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Abstrakt 
Diplomová práce se zaměřuje na vytvoření konkurenční strategie společnosti 
působící ve stavebnictví. Obsahuje strategickou analýzu podniku, která vychází 
z teoretických poznatků v práci. Za pomoci stanovených záměrů firmy a strategické 
analýzy navrhuje konkurenční strategii a její implementaci. 
Abstract 
The diploma thesis focuses on creation of a corporate competitive strategy of the 
construction company. It contains strategic analysis of the company, which is based on 
theoretical knowledge in the thesis. It suggests corporate competitive strategy and its 
implantation on based set company goals and the strategic analysis.  
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Úvod 
Zisk. Magické slovo pro podnikatele. Dosahování zisku je jedním ze základních 
cílů fungování podniků. Ale jak takové hnací síly většiny firem dosáhnout? Jak zajistit, 
aby byl tento zisk konstantní? Nebo aby měl dokonce rostoucí charakter? Odpovědět 
můžeme mnoha způsoby. Zajisté by každý z nás dokázal uvést ten svůj obecný „recept 
na úspěch“. Určitě bychom se postupně dopracovali k záležitostem z marketingu, 
jakosti, inovací atd. Všemi těmito oblastmi jsme se v průběhu našeho studia na 
Podnikatelské fakultě zabývali. Pokud se nám tedy zachce zisku a rozhodneme se 
podnikat, můžeme všechny tyto nabyté znalosti využít. Avšak pracovní zkušenosti se ve 
škole nenaučíme, ty získáme až sami praxí. Jakmile vstoupíme do určitého odvětví, 
bude nám jednou z prvních zkušeností to, že se nacházíme v konkurenčním prostředí. 
Zde se budou pohybovat „konkurenční hráči“, kteří nás mohou ignorovat nebo nás brát 
jako hrozbu. Ohrožujeme je tím, že jim chceme vzít část jejich tržního podílu, tudíž 
k nám nebudou zrovna přívětiví.  Co tedy s tím? Jednou z možností je využití vhodné 
konkurenční strategie firmy, která by mohla zvýšit naši konkurenceschopnost. 
Vytvoření podnikové strategie je složitý proces. Její význam je značný. Pomocí ní 
totiž firmu připravujeme na její budoucí vývoj. Pomáhá nám tedy snižovat nejistotu, 
která se s budoucností pojí. V dnešní době, kdy se díky zadluženosti stále více 
evropských i světových států dostává do vážných finančních problémů, nás může 
nasměrovat k vytyčeným cílům a vyhnout se tak obrazným „nůžkám“ přetrvávající 
ekonomické krize.  
Informace jsou nejdůležitějším zdrojem procesu tvorby strategie, bez nich se 
k fungující strategii nedobereme. Pokud se zaměříme na relevantní informace o našich 
konkurentech, můžeme jich využít k našemu prospěchu. Nemusíme tak opakovat stejné 
chyby jako konkurenti. Zaměříme se na odlišný sortiment, vytvoříme produkt s lepšími 
vlastnostmi, nasadíme nižší zaváděcí cenu atd. To jsou obecné příklady, jak reagovat na 
dané informace o konkurentech. Důležitá je také rychlost reakce na danou informaci či 
na vývoj na trhu. V posledních letech nás o tom přesvědčili i velké společnosti, jako 
např. Nokia. Kvůli své pozdní reakci na informace o vývoji na trhu ztratila své výsostné 
postavení na trhu mobilních telefonů. Místo zisku se tak propadla do hluboké ztráty.  
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Má diplomová práce se bude zabývat konkurenční strategií konkrétní firmy. Pro 
volbu tohoto tématu jsem měl dva hlavní důvody. Prvním je, z mého pohledu, vysoká 
atraktivita této problematiky, která není u našich podniků, dle mého názoru, do 
přijatelné míry rozšířena. Druhým důvodem, který je částečně od toho prvního odvozen, 
je snaha o získání zkušeností na poli strategického řízení, které by mohly být 
považovány za mou konkurenční výhodu na trhu práce.  
Citlivost uvedených informací o zvolené firmě si vyžaduje utajení skutečného 
názvu společnosti, pro kterou je má diplomová práce zpracovávána. Z tohoto důvodu 
jsem využil fiktivního označení QQQ a. s. Aby nedošlo k identifikaci podniku i 
z dalších dat, jsou změněny i další potenciálně nebezpečné údaje. Firma se pohybuje 
v oboru stavebnictví. Sídlí ve Středočeském kraji. Velikost společnosti odpovídá 
parametrům středního podniku. Její založení se datuje do poloviny 90. let 20. století, na 
trhu se tedy pohybuje již více než 15 let. Společnost působí nejenom na českém trhu, ale 
hlavně na dalších evropských trzích. 
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1 Analýza současného stavu 
V této úvodní kapitole se budu věnovat základním informacím o zkoumaném 
podniku a jeho současné úrovni strategie. 
1.1 Popis podniku 
Firma QQQ je českou akciovou společností. Její akcie nejsou veřejně 
obchodovatelné. Zabývá se výrobou a montáží rodinných domů na klíč. Její domy jsou 
ekologicky a energeticky úsporné stavby, které jsou na bázi dřeva. Společnost se 
pohybuje jak na českém trhu, tak i na dalších evropských trzích. Mezi její 
nejvýznamnější zahraniční odbytový trh patří momentálně Švýcarsko. Průměrný roční 
objem prodaných domů se pohybuje mezi třiceti až čtyřiceti domy. Společnost QQQ je 
členem asociace, jenž sdružuje výrobce, kteří se specializují na podobné stavby jako 
ona sama. Jméno této asociace zde nebudu uvádět. Členství v této asociaci přináší firmě 
zvýšení prestiže, jelikož členství v ní je podmíněno certifikací, která klade vyšší 
požadavky na kvalitativní úroveň dřevostaveb než povinná zákonná certifikace (Firma 
QQQ [online], 2013).  
1.2 Popis současného stavu v podniku 
Konkurenční prostředí v oboru montovaných dřevostaveb čítá desítky společností 
na českém trhu. Existuje zde mnoho malých podniků, které mají poměrně malý tržní 
podíl. Jedinou výjimkou je Konkurent 1, který má u nás výrazný tržní podíl. Jednotliví 
konkurenti mezi sebou soutěží zejména na základě ceny a kvality. Avšak cenové rozdíly 
mezi nabídkami firem jsou pouze v řádech jednotek procent. Společnosti, které jsou 
členem výše zmíněné asociace, která sdružuje podobně zaměřené podniky, chtějí 
zákazníky přivábit zejména důrazem na kvalitu svých dřevostaveb. Druhou skupinou 
jsou podniky, které sází na levnější typové domy, ty však nedosahují takové kvalitativní 
úrovně jako u členů uvedené asociace. Dalším charakteristickým znakem tohoto 
konkurenčního prostředí je, že řada malých stavebních firem vstupuje na trh 
montovaných domů jen na pár let a poté se zpátky plně soustředí na klasickou 
konvenční stavbu. Pokud to shrneme, můžeme prohlásit, že k samotným konkurenčním 
střetům společností v tomto oboru nedochází. Firmy se těmto střetům vyhýbají zejména 
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kvůli tomu, že žádná z nich nemá dostatečnou velikost a potřebné prostředky k vedení 
konkurenčního boje (Interní zdroje společnosti QQQ a. s., 2014). 
Společnost QQQ se sledování konkurenčních podniku příliš nevěnuje. Na základě 
svých letitých zkušeností je vedení podniku přesvědčeno, že ostatní firmy fungují 
podobným způsobem. Před pár lety si však nechala zpracovat pod fiktivním jménem 
cenové nabídky u několika svých konkurentů. Z porovnání těchto nabídek usoudili, že 
se cenové rozpětí jednotlivých zakázek pohybuje v podobných hladinách jako u jejich 
vlastní společnosti. I proto považují sledování konkurence za nepotřebné. Spíše se 
zaměřují na samotné získávání soukromých zakázek. O veřejné zakázky neprojevuje 
společnost zájem, i kvůli tomu, že nemá požadovanou certifikaci a velikost. Do 
budoucna o nich ani neuvažuje (Interní zdroje společnosti QQQ a. s., 2014). 
Strategické řízení není v podniku uplatňováno v podobě, jakou udává odborná 
literatura. K strategickému managementu je v podniku zaujímána lehká skepse. 
Charakter produktu je značně specifický. Ceny montovaných domů se pohybují 
v řádech milionů. Společnost je tedy závislá na výši životní úrovni obyvatelstva. I proto 
je společnost v současnosti silně zaměřená na trh ve Švýcarsku, kde je životní úroveň 
obyvatelstva z mého pohledu vyšší než v České republice. Putuje tam až 90% její 
produkce. Tímto strategickým záměrem spolu s důrazem na udržení stávající kvality 
svých dřevostaveb si chce udržet stávající postavení na trhu montovaných rodinných 
domů. Firma QQQ si za léta své existence vybudovala slušnou reputaci kvalitního 
dodavatele, o kterou nechce přijít tím, že by produkovala domy levnější, zato méně 
kvalitní (Interní zdroje společnosti QQQ a. s., 2014). 
Velké množství společností v odvětví montovaných dřevostaveb znamená pro 
potenciální investory značné možnosti výběru mezi nimi. Jak se tedy firma QQQ snaží 
získávat potenciální klienty a proč by si měli vybrat právě tuto společnost? Zaměřuje se 
zejména kvalitu produktů a individuální přístup k investorovi. Na tyto aspekty je dáván 
značný důraz.  
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Důraz na kvalitu dodávaných domů a doprovodných služeb 
Jak je zmíněno výše, jednou z možností konkurenčního soutěžení je cenová 
strategie. Ta je spojena hlavně s úrovní nákladů. Někteří konkurenti sázejí na strategii 
nízkých nákladů, což má za následek nižší ceny jejich domů. Se snižováním nákladů 
většinou souvisí také to, že tyto společnosti naplňují pouze zákonem dané kvalitativní 
normy, kvalita jejich domů je tedy „standardní“. Aby dosáhly co největší úspory 
nákladů, zaměřují se převážně na typové domy. Marže těchto firem jsou na nižší úrovni, 
což by mělo být vykompenzováno vyšším objemem zakázek. 
Společnost QQQ se vydává odlišnou cestou. Chápe vysokou kvalitu svých 
montovaných dřevostaveb jako svůj poznávací znak na trhu. Její marže jsou tak vyšší, 
objem zakázek je tedy menší, což se projevuje zejména na českém trhu. Proto také 
došlo k tomu, že se společnost zaměřila na zahraniční trhy. V minulosti mezi ně patřilo 
Norsko a Rakousko. Dnes směřuje převážná část její produkce do Švýcarska, část také 
do Německa. Na tomto trhu není poptávka po levných, méně kvalitních typových 
domech, ale naopak po domech kvalitních a originálních. Typové domy sice společnost 
QQQ nabízí, ale jen velmi úzký sortiment (Interní zdroje společnosti QQQ a. s., 2014). 
Ve vztahu ke kvalitě svých produktů využívá společnost několik základních 
přístupů: 
1. Certifikace 
Společnost QQQ se zaměřuje zejména na oborové produktové certifikáty. 
Obecnou certifikaci, jako je např. ISO 9001 nebo ISO řady 14000 v současné době 
nevlastní. Aby mohla společnost vyvážet své domy do zemí EU, potřebuje vlastnit 
produktovou certifikaci ETA a RAL. Bez ní by na zahraničních trzích nebyla 
konkurenceschopná. Certifikát RAL je firmě udělen na konstrukci dřevostavby. Jedná 
se o prestižní německý oborový certifikát. Certifikace dle Evropského technického 
posouzení (ETA) opravňuje firmu využívat na svých domech značku CE. Poslední 
typem certifikace, o které se však budu více zmiňovat u bodu číslo 3, je certifikace dle 
asociace sdružující české výrobce dřevostaveb. Z uvedeného výčtu certifikací si může 
zákazník udělat základní obrázek o kvalitě domů společnosti QQQ (Interní zdroje 
společnosti QQQ a. s., 2014). 
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2. Garance a servis 
K tomu aby podnik zdůraznil, že jsou jeho domy velmi kvalitní, používá garanci 
na konstrukci domu. Ta je v délce třiceti let, což snižuje nedůvěru zákazníků k, pro 
český trh, neobvyklému stavebnímu materiálu – dřevu. Další garancí, kterou firma 
používá, je garance svévolného nezvýšení ceny dodávky. Ta sice úplně nesouvisí 
s kvalitou produktu, ale spíše s kvalitou poskytovaných služeb. Společnost také používá 
systém, kterým zajišťuje záruční a pozáruční servis. Konkurenční podniky používají 
obdobné druhy garancí, může se lišit délka garancí na dřevěnou konstrukci domu 
(Interní zdroje společnosti QQQ a. s., 2014). 
3. Členství v asociaci 
Aby se mohla stát společnost QQQ členem asociace, která zastřešuje podobné 
výrobce, musela splnit určité kvalitativní normy, kterými je členství podmíněno. Tyto 
požadavky kladou vyšší nároky na kvalitu, než je tomu u zákonných norem. Tím je 
zajištěna skutečnost, že členy asociace jsou společnosti, které s kvalitou produktů 
nemají problémy. Jakmile podnik požadavky asociace splnil, byla mu udělena 
certifikace. Členstvím v této organizaci dává podnik najevo, že je kvalitním značkovým 
dodavatelem, který neplní jen zákonem stanovené kvalitativní normy. Další výhodou 
členství v tomto sdružení je fakt, že členové mohou činit některé kroky jako 
organizovaná skupina, čímž mohou dosáhnout lepších výsledků na poli lobbingu apod. 
Příkladem budiž vyjednávání s komerčními bankami o tom, aby mohli investoři čerpat 
standardní hypoteční úvěr u některých z těchto bank. V současné době je počet členů 
asociace vyšší než deset (Interní zdroje společnosti QQQ a. s., 2014). 
Kromě těchto tří přístupů, které souvisejí s kvalitou jejich montovaných domů, se 
společnost snaží přilákat investory také jinými způsoby. Jedním z nich je krátká doba 
montáže a výroby samotného domu. Tento prvek bývá rozhodující u investorů, kteří se 
rozhodují, zda si pořídí dům z klasických stavebních materiálů nebo dřevostavbu. 
Standardní délka doby montáže a výroby bývá v rozmezí od šesti do osmi týdnů, podle 
rozsahu stavby. Takto krátká doba výstavby je možná jen díky prefabrikaci jednotlivých 
panelů domu ve vlastním výrobním závodě. Obdobný způsob prefabrikace využívá 
převážná většina firem, které se na trhu pohybují. 
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Dalším důležitým aspektem montovaných domů společnosti QQQ je jejich 
energetická úspornost. Společnost také nabízí domy pasivní, u kterých je úspora energií 
ještě výraznější. Poptávka po energeticky efektivních domech neustále stoupá a firma si 
to uvědomuje.    
Individuální přístup k investorům 
Společnost QQQ nabízí pro potenciální zákazníky bezplatnou konzultaci 
a zpracování cenové nabídky, která závisí na rozsahu jejich požadavků. Aby měli 
zákazníci rychlý přístup k základním informacím, má společnost po celé ČR rozesety 
kontaktní kanceláře, kde jsou jim k dispozici zkušení prodejci. Dalším zdrojem 
informací pro klienty jsou internetové stránky společnosti, kde jsou k dispozici i 
podrobné informace o konstrukci, materiálech, dodavatelích některých součástí apod. 
(Interní zdroje společnosti QQQ a. s., 2014). 
Individuálním přístupem k zákazníkům se snaží společnost navýšit celkovou 
hodnotu pro zákazníka. I z toho důvodu nabízí jen malý počet typových domů, kde 
investor nemá dostatečný prostor na realizaci svých představ. Společnost jednoznačně 
podporuje zákazníky v tom, aby si projekt sami navrhli, samozřejmě s tím, že tento 
návrh projde dostatečnou revizí v podniku a bude upraven tak, aby nebyl problém získat 
na základě zpracované projektové dokumentace stavební povolení.  
Součástí každého projektu montovaného domu je podrobná specifikace stavby. 
Investor si vybírá do svého budoucího bydlení vybavení, jednotlivé materiály apod. 
Společnost k tomuto procesu přistupuje tak, aby naplnila všechny požadavky svého 
klienta, takže umožňuje i změny, které jsou tzv. „na poslední chvíli“. Investor však musí 
počítat s tím, že dojde k drobnému pozdržení dokončení celé zakázky i k případným 
změnám v konečné ceně projektu (Interní zdroje společnosti QQQ a. s., 2014). 
1.2.1 Hodnocení současného stavu 
Přistupme k celkovému zhodnocení současného stavu. Výstupem ze zpracované 
analýzy současného stavu je několik základních poznatků o společnosti QQQ, a.s.: 
1. Firma se pohybuje v odvětví, které je silně konkurenční. 
2. Nevyužívá dostatečně poznatků strategického řízení, sledováním konkurentů 
se příliš nezabývá
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3. Většina produkce směřuje mimo ČR. 
4. Aby předčila konkurenty a získala potenciální investory, zaměřuje se podnik 
na kvalitu svých produktů a individuální přístup ke klientům. 
Ze získaných poznatků je možno usoudit, že se rivalita firem působících na trhu 
zvyšuje. Společnost QQQ se snaží udržet na trhu díky své jisté filosofii, jenž se 
zaměřuje na kvalitu produktu a individuální přístup k zákazníkům. Tato filosofie se po 
léta nemění a i díky ní si společnost vybudovala pověst kvalitní značky. Je však potřeba 
zajistit pružnější reakci jak na měnící se oborové prostředí, tak i na chování konkurence. 
Je pro to možné využít poznatků z konkurenčních strategií, jejímž návrhem se tato práce 
zabývá.  
1.3 Záměry vedení QQQ a. s. v nejbližších dvou letech 
Charakter odvětví a letité oborové zkušenosti vedení způsobily, že je společnost 
značně skeptická ke stanovování ambiciózních firemních cílů. Základním požadavkem 
vedení je tak udržení stávajícího postavení firmy na trhu. Společnost nechce v žádném 
případě slevovat ze svých nároků na kvalitu svých produktů, což by sice mohlo mít 
v konečném důsledku za následek zvýšení zájmu o její domy, na druhou stranu by došlo 
k znehodnocení pracně vybudované podnikové reputace kvalitního dodavatele 
montovaných dřevostaveb (Interní zdroje společnosti QQQ a. s., 2014).  
Společnost také důrazně odmítá výrazné rozrůstání svého podnikání, které by 
mohlo ohrozit finanční zdraví firmy. 
1.4 Problém k řešení, cíl diplomové práce 
Z provedené analýzy společnosti vyplývá, že má firma stabilní postavení na trhu 
montovaných dřevostaveb. Své postavení si udržuje zejména díky své dobré reputaci, 
kterou si firma QQQ za léta své působnosti v oboru vydobyla, a která souvisí hlavně 
s nadstandardní kvalitou jí dodávaných rodinných domů. Na základě dostupných 
informaci usuzuji, že netrpí žádnými výraznějšími problémy. 
Cílem diplomové práce je navrhnout konkurenční strategii firmy s ohledem 
na stanovené firemní záměry v nejbližších letech. 
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2 Teoretická východiska práce 
2.1 Strategie 
V různých odborných publikacích zabývajících se strategickým řízením je pojetí 
strategie prezentováno odlišně. Zjednodušeně řečeno, může být strategie chápána jako 
trajektorie nebo dráha směřující k předem stanoveným cílům, jenž je tvořena 
podnikatelskými, konkurenčními a funkcionálními oblastmi přístupu, jež se 
management snaží uplatnit při vymezování pozice podniku a při řízení celkové skladby 
jeho činností (MALLYA, 2007). 
Strategie úzce souvisí s cíli, které firma sleduje. Obecně můžeme cíle 
charakterizovat jako žádoucí budoucí stavy, kterých má být dosaženo. Strategie 
vyjadřují základní představy o tom, jakou cestou budou firemní cíle dosaženy. K jejich 
dosažení mohou být využity různé strategie. Pokud například podnik usiluje o naplnění 
cíle v podobě zvýšení objemu zisku, potom tohoto cíle může dosáhnout za určitých 
podmínek různými postupy či způsoby. Může zvýšit nabídku zboží, zvýšit ceny, snížit 
náklady nebo přejít na výnosnější trh. Strategie předurčuje budoucí činnosti podniku, 
jejichž realizací podnik dojde ke splnění svých cílů (KEŘKOVSKÝ, VYKYPĚL, 
2003). 
2.2 Strategické řízení 
Strategické řízení zahrnuje aktivity zaměřené na udržování dlouhodobého souladu 
mezi posláním firmy, jejími dlouhodobými cíli a disponibilními zdroji a rovněž mezi 
firmou a prostředím, v němž firma existuje. Strategické řízení je uskutečňované top 
managementem, případně i vlastníky firmy. Lze jej charakterizovat obdobně jako u 
obou nižších úrovní řízení, taktického a operativního, tedy jako mix základních 
manažerských činností – plánování, organizování, vedení a kontroly (KEŘKOVSKÝ, 
VYKYPĚL, 2003). 
Strategický management by měl být uskutečňován v určitých, logicky 
navazujících krocích a chápán jako nikdy nekončící proces, jako posloupnost 
opakujících se a na sebe navazujících kroků. Na počátku by mělo dojít k vymezení 
poslání firmy a jejích cílů, poté je nutné aplikovat strategickou analýzu, na jejímž 
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základě budou formulovány možné varianty řešení (strategií). Proces dále pokračuje 
výběrem a implementací optimálních strategií a končí kontrolou a korekcemi průběhu 
jejich realizace (KEŘKOVSKÝ, VYKYPĚL, 2003). Vizualizace posloupnosti tohoto 
procesu vypadá takto: 
 
Obr. 1: Proces strategického řízení jako nepřetržitý proces (KEŘKOVSKÝ, 
VYKYPĚL, 2003) 
2.3 Poslání firmy 
Každá firma, organizace nebo instituce byla založena a existuje proto, aby 
naplňovala své určité poslání, kterým je výroba anebo poskytování služeb svým 
zákazníkům. Toto poslání (mise) firmy koresponduje se základními představami (vizí) 
zakladatelů firmy o tom, jaký bude předmět podnikání, jací budou zákazníci firmy, jaké 
potřeby a jakými výrobky a službami bude firma naplňovat potřeby svých zákazníků. Je 
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zcela běžné, že mise firmy je v hutné podobě vyjádřena písemnou formou. Mise firmy 
plní několik funkcí současně: 
· Vyjadřuje základní strategický záměr vlastníků a top managementu firmy, 
přičemž strategie podniku na její misi navazují a konkretizují ji ve 
specifických oblastech. 
· Mise má výrazný vnější informační význam, jelikož deklaruje poslání firmy 
směrem k veřejnosti a vystavuje tímto způsobem firmu veřejné kontrole. 
V důsledku toho dochází ke zlepšování vnímání firmy veřejností.  
· Směrem dovnitř firmy představuje mise základní normu pro chování 
managementu a řadových zaměstnanců (KEŘKOVSKÝ, VYKYPĚL, 2003). 
2.4 Strategické cíle 
Cíle podniku představují žádoucí stavy, kterých se podnik snaží dosáhnout 
prostřednictvím své existence a svých činností. Strategické cíle tvoří podstatu strategií, 
jsou hlavní součástí jejich obsahu. Za nejdůležitější kritérium hodnocení činnosti 
podniku lze označit právě stupeň dosažení cílů. Různé podniky mohou mít různé cíle, 
např. udržení úrovně zisku, hospodárnosti, dosažení vedoucího postavení na trhu apod. 
Je třeba si uvědomit, že firmy sledují více cílů zároveň. Ty musí být posuzovány 
a váženy z hlediska času. Některé cíle jsou sledovány z krátkodobého hlediska, jiné 
z dlouhodobého hlediska. Mezi jednotlivými cíly musí být určeny jejich hierarchie 
a priority (KEŘKOVSKÝ, VYKYPĚL, 2003). 
Při stanovování cílů se doporučuje jednoduchá metodika SMART, kde jednotlivá 
písmena akronymu vyjadřují požadované vlastnosti cílů: 
· S – „stimulating“, což znamená, že cíle musí stimulovat k co nejlepším 
výsledkům, 
· M – „measurable“, tj. dosažení či nedosažení cíle by mělo být měřitelné, 
· A – „acceptable“, tj. skutečnost, že cíle by měly být akceptovatelné i ze strany 
těch, kdo je budou plnit, 
· R – „realistic“, tj. reálné, dosažitelné, 
· T – „timed“, což znamená, že by cíle měly být určené v čase (KEŘKOVSKÝ, 
VYKYPĚL, 2003). 
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2.5 Hierarchie firemních strategií 
Proces strategického řízení vychází z předpokladu, že strategie je na všech 
úrovních strategického řízení formována/tvořena množinou dlouhodobých 
(strategických) cílů a způsobů jejich realizace. Předpokládá se, že existuje hierarchická 
soustava na sebe navazujících strategií, která je tvořena firemní (corporate), obchodní 
(business) a funkční (functional) úrovní. Při jejich formulaci by mělo být postupováno 
směrem shora dolů, přičemž postupným rozpracováním nadřazených strategických cílů 
na nižších úrovních se zároveň uplatňuje zpětná vazba (KEŘKOVSKÝ, VYKYPĚL, 
2003).  
 
Obr. 2: Hierarchie firemních strategií (KEŘKOVSKÝ, VYKYPĚL, 2003) 
Corporate strategie (firemní či podnikatelská) vyjadřuje základní podnikatelská 
rozhodnutí, např. v jaké zemi a v jakém odvětví hodlá společnost podnikat, jak hodlá 
alokovat disponibilní kapitálové prostředky, jakým zásadním způsobem bude podnikání 
řízeno, atd. Firemní strategii můžeme na jedné straně chápat jako rozpracování mise 
společnosti, na druhé straně ji lze považovat za svým způsobem zadání (východisko) 
pro formulaci odpovídajících business strategií. Na formulaci corporate strategie se 
většinou podílí pouze nejužší tým rozhodujících vlastníků a špičkových manažerů 
firmy. Tato strategie většinou patří k nejvíce utajovaným strategickým dokumentům 
firmy. Obsahově by měla firemní strategie definovat zejména následující aspekty: 
1. Vyčlenění strategických obchodních jednotek. 
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2. Určení základních strategických cílů těchto obchodních jednotek. 
3. Vymezení směrů a cest naplnění vytyčených strategických cílů pro jednotlivé 
jednotky (KEŘKOVSKÝ, VYKYPĚL, 2003). 
Business strategie (obchodní strategie) by měla navazovat na formulovanou 
corporate strategii. Tato strategie vyjadřuje základní strategické cíle a cesty vedoucí 
k jejich dosažení pro určitou strategickou obchodní jednotku. Po obsahové stránce by 
měla business strategie specifikovat strategické cíle pro prvky rozšířeného 
marketingového mixu, kterými jsou: 
· product (soubor výrobků nebo služeb), 
· price (cenová politika), 
· place (vymezení trhu), 
· promotion (distribuční kanály), 
· people (lidské zdroje, pracovníci), 
· process (procesy nutné pro uspokojení zákazníků, např. výrobní, informační či 
distribuční procesy apod.), 
· planning (plánování, řízení, organizace a firemní kultura) (KEŘKOVSKÝ, 
VYKYPĚL, 2003). 
Funkční strategie hierarchicky navazuje na obchodní strategii, je tedy o jeden 
stupeň nižší. Každá business strategie by měla být rozpracována do podoby několika 
funkčních strategií, které ji budou podporovat a konkretizovat ve svých specifických 
oblastech. Jako příklady funkčních strategií lze použít strategie rozvoje marketingu, 
řízení lidských zdrojů nebo strategie rozvoje výrobků. Horizontální strategie je 
formulována především za účelem potlačení partikulárních zájmů jednotlivých 
obchodních jednotek, které by případně mohly narušovat plnění nadřazených firemních 
cílů (KEŘKOVSKÝ, VYKYPĚL, 2003). 
2.6 Strategická analýza okolí firmy 
Podnikatelské prostředí, v němž se firma nachází, zahrnuje faktory, jejichž 
působení obecně může na jedné straně vytvářet nové podnikatelské příležitosti, na druhé 
straně se také může jednat o potenciální hrozby pro firemní existenci. Strategická 
analýza okolí je proces, pomocí něhož stratégové okolí firmy monitorují, zjištěné 
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skutečnosti poté vyhodnocují tak, aby v konečné fázi byli schopni určit příležitosti 
a hrozby, které jednotlivé faktory okolí pro podnik představují. Jde tedy o analýzu 
vnějšího prostředí, která by měla být zaměřena především na odhalení vývojových 
trendů, které mohou firmu v budoucnu významněji ovlivňovat (KEŘKOVSKÝ, 
VYKYPĚL, 2003). 
Při započetí analýzy je nezbytné určit, zda se významně nezměnily předpoklady, 
za nichž byla vytyčena stávající strategie a jestli stav firemního okolí umožňuje 
pokračovat v dosavadní strategii tak, aby bylo dosaženo požadovaných výsledků. Pokud 
se předpoklady, za nichž byla současná strategie zformulována, významně změnily, 
nebo zmíněné okolí skýtá nové příležitosti, případně hrozby, je potřeba strategii upravit 
(MALLYA, 2007). Níže uvedený obrázek podnikatelského okolí výstižně 
charakterizuje jeho jednotlivé složky. 
 
Obr. 3: Podnikatelské okolí společnosti (MALLYA, 2007) 
2.6.1 Analýza obecného okolí podniku 
Velmi využívanou metodou pro analýzu obecného okolí podniku je metodika 
PEST. Vychází z bližší specifikace skutečností důležitých pro vývoj vnějšího prostředí 
podniku a posuzuje se při ní, jakým způsobem se tyto faktory mění v čase. Poté se také 
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odhaduje, do jaké míry se v důsledku těchto změn mění jejich důležitost. Klíčovými 
druhy faktorů, které PEST analýza zkoumá, jsou: 
· P – politicko-právní faktory; 
· E – ekonomické faktory; 
· S – sociální faktory; 
· T – technické faktory (VEBER a kol., 2009). 
Mezi politicko-právní faktory můžeme zahrnout politickou orientaci vládní 
organizace, sociální politiku, antimonopolní opatření, legislativu podnikatelského 
sektoru atd. V rámci faktorů ekonomických je potřeba zmínit trendy vývoje hrubého 
domácího produktu, míru inflace, stav nezaměstnanosti, stav ekonomiky s ohledem na 
vývoj hospodářského cyklu apod. Mezi nejdůležitější sociální faktory řadíme zejména 
demografický vývoj, vývoj životní úrovně, míru vzdělanosti a sociální legislativu. 
Posledními faktory, které jsou součástí této analýzy, jsou technické faktory. Zde 
sledujeme vládní podporu vědy a techniky, trendy v inovacích a ve vývoji technologií, 
zvyklosti patento-právní ochrany v daném produkčním segmentu a další (VEBER 
a kol., 2009).  
2.6.2 Analýza oborového okolí podniku 
Odvětví je dle Portera klíčovým aspektem prostředí, v němž firma působí. 
Struktura odvětví má značný vliv na určování konkurenčních pravidel hry, stejně jako 
na stanovení strategií firmě potenciálně dostupných. Úroveň konkurence v odvětví 
závisí na pěti základních konkurenčních silách, které jsou popsány na obr. 4. Souhrnné 
působení těchto pěti sil určuje potenciál konečného zisku v odvětví, kde se potenciál 
zisku posuzuje z hlediska dlouhodobé návratnosti investovaného kapitálu. Různá 
odvětví mají odlišný potenciál konečného zisku. Ten se různí, stejně jako se různí 
celkové působení konkurenčních sil (PORTER, 1994a). 
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Obr. 4: Porterův model konkurenčního prostředí (PORTER, 1994a). 
Ohrožení ze strany nově vstupujících firem je první z činitelů Porterova pěti-
faktorového modelu. Nově vstoupivší společnosti přinášejí do odvětví novou kapacitu, 
snahu získat podíl na trhu a často značné zdroje. To může vést ke stlačení cen nebo 
růstu nákladů, což snižuje ziskovost. Hrozba vstupu nových firem do odvětví závisí na 
existujících překážkách vstupu v kombinaci s reakcí stávajících účastníků, kterou může 
vstupující podnik očekávat. Jsou-li překážky vysoké, nebo pokud může nový účastník 
očekávat ostrou reakci od zavedených konkurentů, je hrozba nových vstupů malá. 
Porter definuje šest hlavních zdrojů překážek vstupu, jsou jimi: 
1. úspory z rozsahu, 
2. diferenciace produktu, 
3. kapitálová náročnost, 
4. přechodové náklady, 
5. přístup k distribučním kanálům, 
6. vládní politika (PORTER, 1994a). 
Druhým faktorem je intenzita soupeření mezi stávajícími konkurenty. Hlavním 
cílem je získání výhodného postavení. Mezi zde používané metody patří cenová 
27 
 
konkurence, reklamní kampaně, uvedení produktu a zlepšený servis zákazníkům nebo 
záruky. K soupeření dochází z důvodu, že jeden nebo více konkurentů pociťují tlak, 
anebo vidí možnost k vylepšení své pozice (PORTER, 1994a). 
Všechny firmy v odvětví musí počítat s tlakem ze strany substitutů, neboť 
v širším smyslu soutěží s odvětvími, které tyto substituty vyrábějí. Substituty limitují 
potenciální výnosy v odvětví tím, že určují cenové stropy, které si mohou firmy 
v odvětví se ziskem účtovat. Čím je cenová alternativa nabízená substituty atraktivnější, 
tím pevnější je strop nad ziskovostí odvětví. Identifikování substitutů znamená 
vyhledávání jiných produktů, jež mohou splnit stejnou funkci jako produkt daného 
odvětví (PORTER, 1994a). 
Vyjednávací síla odběratelů se v soutěžení s odvětvím projevuje tak, že tlačí 
ceny dolů. Odběratelé usilují o dosažení vyšší kvality nebo lepších služeb a staví 
konkurenci navzájem proti sobě – to vše na úkor ziskovosti odvětví. Vliv každé 
z důležitých skupin odběratelů závisí na řadě charakteristických rysů její tržní situace 
a na relativní důležitosti jejích nákupů v odvětví v porovnání s jeho celkovým objemem 
prodeje (PORTER, 1994a). 
Posledním faktorem Porterova modelu je vyjednávací vliv dodavatelů. Ti mohou 
uplatnit svůj vliv jako převahu při vyjednávání nad ostatními účastníky odvětví 
hrozbou, že zvýší ceny nebo sníží kvalitu nakupovaných statků a služeb. Vlivní 
dodavatelé tak mohou z odvětví neschopného kompenzovat růst nákladů 
prostřednictvím zvýšení vlastních cen vytlačit ziskovost (PORTER, 1994a). 
2.7 Analýza vnitřního prostředí podniku 
Každý podnik má své silné a slabé stránky. K jejich určení slouží analýza 
vnitřního prostředí podniku. Je proto potřeba analyzovat následující interní faktory 
podniku: 
· faktory vědecko-technického rozvoje, 
· marketingové a distribuční faktory, 
· faktory výroby a řízení výroby, 
· faktory podnikových a pracovních zdrojů; 
· finanční a rozpočtové faktory (KEŘKOVSKÝ, VYKYPĚL, 2003). 
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Vědecko-technický rozvoj velmi intenzivně přispívá k vytváření konkurenčních 
výhod podniku. Vede k vytvoření nového nebo zlepšení stávajícího produktu určeného 
pro trh. Může také vést ke zlepšení výroby a tím k možnostem získání nákladových 
výhod, které zlepšují cenovou politiku podniku. Samotný proces vědecko-technického 
rozvoje prochází zpravidla stadii základního výzkumu, aplikovaného výzkumu, vývoje 
a komercionalizace. Podnik, který má ofenzivní přístup k vědecko-technickému rozvoji, 
zrychluje své úsilí v oblastech aplikovaného výzkumu a vývoje. Pokud podnik zastává 
defenzivní přístup, může jej naplňovat buď jako následovník nebo imitátor. 
Následovník usiluje o zrychlení fáze vývoje, kdežto imitátor čeká se svými inovačními 
aktivitami téměř vždy až na fázi komercionalizace (KEŘKOVSKÝ, VYKYPĚL, 2003). 
Důležitost marketingových a distribučních faktorů může být pro jednotlivé 
podniky rozdílná. Např. podniky dodávající své výrobky několika zákazníkům, kteří své 
požadavky precizně specifikují, nemusí mít své marketingové funkce obzvlášť silné. 
Naopak podniky vyrábějící spotřební zboží s vysokým podílem na trhu musí mít 
marketingové funkce značně rozvinuté. Největší podíl v alokaci jejich interních zdrojů 
často připadá právě podnikovým marketingovým jednotkám. V oblasti marketingu 
a distribuce je nutné sledovat faktory či kritéria, jako jsou: konkurenční struktura trhu, 
účinnost cenové strategie pro výrobky a služby, hospodárnost a účinnost systému 
průzkumu trhu, účinnost reklamy, patentová ochrana a mnoho dalších (KEŘKOVSKÝ, 
VYKYPĚL, 2003). 
Při analýze výroby a jejího řízení by měly být zkoumány především následující 
faktory či kritéria, které určují vývoj v dané oblasti: 
· úroveň výrobních nákladů ve srovnání s konkurencí, 
· dostatečnost výrobních kapacit z hlediska uspokojování tržní poptávky, 
· pružnost výroby z hlediska požadavků zákazníků, 
· spolehlivost a stabilita výrobních systémů, 
· hospodárnost a účinnost využití výrobních zařízení a další (KEŘKOVSKÝ, 
VYKYPĚL, 2003). 
Faktory podnikových a pracovních zdrojů mohou velmi výrazně ovlivnit 
konkurenční výhody a proto musí být rovněž předmětem analýzy zejména tyto 
následující faktory: 
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· image a prestiž podniku, 
· účinnost organizační struktury, pracovní klima a kultura podniku, zejména 
jejich propojení s firemní strategií, 
· velikost podniku v rámci oboru, 
· zkušenosti a motivace řídících pracovníků a jejich schopnost pracovat jako 
tým, 
· kvalita zaměstnanců atd. (KEŘKOVSKÝ, VYKYPĚL, 2003). 
Smyslem analýzy finančních a rozpočtových faktorů je jednak zhodnocení 
současného stavu z finančních hledisek, jednak posouzení toho, zda je uvažovaný 
strategický rozvoj reálný z finančních hledisek, případně jaké finanční zdroje by musely 
být na zajištění uvažované strategie k dispozici. Finanční útvar se musí zabývat 
takovými oblastmi, jako je prognózování kapitálové struktury firmy, zajišťování 
a alokace finančních zdrojů, pohybu peněz atd., což jsou oblasti životně důležité pro 
efektivní strategické řízení podniku. Pro posuzování finančního zdraví podniku se 
používají ukazatele finanční analýzy, což jsou ukazatele likvidity, síly, efektivnosti užití 
zdrojů a ziskovosti. Nabízí se také použití Du Pont finanční analýzy, která využívá 
pyramidového uspořádání základních ukazatelů. Při investičních rozhodováních se 
využívá analýzy současné a budoucí hodnoty peněz. Matice funkčních oblastí 
a rozdělování finančních zdrojů je zase užitečná při analýze finančních faktorů za delší 
časový horizont. V této matici se zaznamenává, do jakých činností vkládá podnik své 
finanční zdroje, na co se v rámci těchto oblastí využívají a na řešení jakých problémů je 
zaměřeno hlavní úsilí (KEŘKOVSKÝ, VYKYPĚL, 2003). 
2.8 Další nástroje strategické analýzy 
V této kapitole budou uvedeny další analytické metody, které jsou používány jak 
ve vztahu k vlastní analyzované firmě, tak i k podnikům konkurenčním. 
2.8.1 Hodnotový řetězec 
K analýze zdroje konkurenční výhody se používá hodnotový řetězec. Pomocí 
něho je možné rozčlenit podnik do jeho strategicky významných činností tak, aby bylo 
možné porozumět chování nákladů a poznat existující i potenciální zdroje diferenciace. 
Konkurenční výhodu firma získá tím, že bude tyto strategicky důležité činnosti dělat 
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levněji a lépe než její konkurenti. Hodnotový řetězec podniku je zasazen do širšího 
proudu činností, který se označuje jako hodnotový systém a je znázorněn níže na obr. 5 
(PORTER, 1994b).  
 
Obr. 5: Systém hodnotového řetězce (MALLYA, 2007) 
Každý podnik představuje soubor činností, jejichž účelem je navrhovat, vyrábět, 
prodávat na trhu, dodávat a podporovat svůj výrobek. Všechny tyto činnosti se dají 
znázornit s pomocí hodnotového řetězce, jak ukazuje obr. 6. Hodnotový řetězec 
podniku a způsob, jak podnik provádí jednotlivé činnosti, jsou odrazem jeho 
historického vývoje, jeho strategie, přístupu k realizaci této strategie a vnitřní 
ekonomiky těchto činností (PORTER, 1994b). 
Obr. 6: Generický hodnotový řetězec (PORTER, 1994b) 
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Právě rozdíly mezi hodnotovými řetězci konkurentů jsou klíčovým zdrojem 
konkurenční výhody. Z hlediska konkurence je hodnota tou částkou, kterou jsou 
kupující ochotni zaplatit za to, co jim určitý podnik poskytuje. Hodnota se měří 
celkovým příjmem, jenž je odrazem ceny, které výrobek daného podniku docílí, a počtu 
jednotek, které podnik dokáže prodat. Hodnotový řetězec ukazuje celkovou hodnotu 
a skládá se z hodnototvorných činností a marže. Hodnototvorné činnosti jsou 
technologicky a fyzicky odlišné činnosti, které podnik koná. Marže je rozdíl mezi 
celkovou hodnotou a souhrnnými náklady potřebných k vykonání potřebných 
hodnototvorných činností (PORTER, 1994b). 
Hodnototvorné činnosti se dělí na dva všeobecné typy: primární (základní) 
a podpůrné. Primární činnosti se zabývají fyzickou tvorbou výrobku, jeho prodejem, 
dodáním kupujícímu a následným servisem. V každém podniku lze primární činnosti 
rozdělit do následujících kategorií: 
· Vstupní logistika – činnosti spojené s přejímáním, skladováním 
a rozdělováním vstupů na určitý výrobek. 
· Výroba a provoz – činnosti spojené se zpracováním vstupů do finální podoby 
produktu. 
· Výstupní logistika – odvoz, skladování a fyzická distribuce výrobku 
kupujícím. 
· Marketing a odbyt – činnosti, které mají kupujícímu umožnit koupit si daný 
výrobek a přimět či nalákat je k jeho koupi. 
· Servisní služby – poskytování služeb ke zvýšení nebo udržení hodnoty 
produktu (instalace, opravy, zaškolení obsluhy, dodávky náhradních dílů atd.) 
(PORTER, 1994b). 
Podpůrné činnosti napomáhají primárním činnostem i sobě navzájem tak, že 
obstarávají koupené vstupy, technologie, pracovní síly a další celopodnikové funkce. 
Lze je rozdělit do čtyř kategorií: 
· Obstaravatelská činnost – funkce nákupu vstupů užitých v hodnotovém řetězci 
podniku. 
· Technologický rozvoj – činnosti, které mají zkvalitnit výrobek a snahu zlepšit 
výrobní postup. 
32 
 
· Řízení pracovních sil – činnosti týkající se náboru, najímání, výcviku, rozvoje 
a mezd zaměstnanců. 
· Infrastruktura podniku – činnosti, které zahrnují generální ředitelství, 
plánování, finance, účetnictví, právní oddělení, správní záležitosti a řízení 
jakosti. Na rozdíl od jiných podpůrných činností napomáhá infrastruktura 
obvykle celému hodnotovému řetězci a ne jednotlivým činnostem (PORTER, 
1994b). 
2.8.2 Porterův diamant 
Michael Porter tvrdí, že existují vnitřně dané příčiny, proč některé národy jsou 
více soutěživé než jiné a proč některé oblasti průmyslu uvnitř národů samých jsou více 
soutěživé než ty druhé. Používá pro to grafické vyjádření, schéma, které je známo pod 
názvem „Porterův diamant“. Schéma můžete vidět níže na obr. 7. Národní domovská 
podstata organizace hraje podle něj důležitou roli ve vytváření pravděpodobné míry 
dosažení úspěchu v globálním měřítku. Domovská základna je zdrojem základních 
faktorů, které jsou organizace schopny dále rozvíjet a rozšiřovat za účelem získání 
těchto výhod (JOHNSON, SCHOLES, 2000). 
 
Obr. 7: Porterův diamant (Vlastní zpracování dle (JOHNSON, SCHOLES, 2000)) 
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Faktorové podmínky jsou podstatou národních výhod, které jsou dále rozvíjeny 
za účelem získání zvýhodňujících faktorů využitelných v konkurenci. Příkladem mohou 
být jazykové schopnosti Švýcarů, které představují nezanedbatelnou výhodu pro jejich 
bankovnictví. Na základě stavu domácí poptávky se utvářejí charakteristické znaky 
zvýhodnění organizace. Příkladem budiž vysoké požadavky japonských zákazníků na 
elektrické a elektronické přístroje, které se staly hybným momentem tohoto průmyslu 
v Japonsku. Úspěch v jedné z průmyslových oblastí může vést ke zvýhodnění v jeho 
příbuzných a podpůrných oblastech. Jako příklad může posloužit potravinářský 
průmysl v Dánsku, kde jsou propojeny dobré výsledky v produkci mlékárenských 
výrobků a enzymů pro výrobu piva či jiných průmyslových enzymů. K objasnění 
některých výhod může být také nápomocen kontext charakteristiky firemní strategie, 
struktury a soupeření v různých zemích. Domácí soutěž a hledání výhod uvnitř 
specifických národních podmínek může pomoci organizacím se základem pro dosažení 
takovýchto výhod na rozsáhlejší globální bázi. Důležitý je také rozsah domácí soutěže 
uvnitř národa (JOHNSON, SCHOLES, 2000).    
2.8.3 Analýza konkurentů 
Ústředním aspektem formulování strategie je analýza konkurentů. Jejím cílem je 
vypracování profilu a úspěšnosti pravděpodobných strategických změn, jež může každý 
konkurent učinit. Dalším úkolem je zjistit možné odpovědi každého konkurenta na 
pravděpodobné strategické posuny iniciované ostatními firmami a možné reakce 
každého z konkurentů na změny v odvětví a na širší posuny v obklopujícím prostředí, 
které se mohou objevit. Podle Portera existují čtyři komponenty pro analýzu 
konkurenta: budoucí cíle, současná strategie, předpoklady a schopnosti. Porozumění 
těmto čtyřem komponentům nám umožní kvalifikovanou předpověď profilu 
konkurentovy možné reakce (PORTER, 1994a). 
Budoucí cíle jsou prvním komponentem analýzy konkurenta. Znalost záměrů 
umožní předvídat, zda je každý z daných konkurentů spokojen se svým současným 
postavením a s finančními výsledky nebo nikoli, jestli je u něho tím pádem 
pravděpodobná změna strategie a rozhodnosti, s níž by reagoval na vnější podněty či na 
kroky jiných firem. V rámci zkoumání záměrů konkurenta jsou analyzovány 
např. finanční záměry, konkurentův postoj k rizikům, organizační struktura, účetní 
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systém, složení správní rady apod. Analýza konkurentových cílů je rozhodující, neboť 
pomáhá firmě, aby se vyhnula strategickým krokům vedoucím k rozpoutání nelítostné 
války ve chvíli, kdy by konkurent považoval své klíčové záměry za ohrožené 
(PORTER, 1994a). 
Identifikace všech konkurentových předpokladů je druhým komponentem při 
jeho analýze. Jedná se jak o konkurentovy předpoklady o sobě samém, tak 
i o konkurentovy předpoklady o odvětví a dalších společnostech v něm. Oba druhy 
předpokladů mohou, ale také nemusí být správné. Prověření nejrůznějších předpokladů 
pomůže odhalit zaujatost nebo bílá místa, která by se mohla vloudit do manažerova 
hodnocení jeho okolního místa. Bílými místy jsou nazývány oblasti, kde konkurent buď 
vůbec nerozpozná důležitost událostí, pochopí je nesprávně, anebo mu dojdou jen velmi 
pomalu. Vyhlazení těchto bílých míst pomůže firmě vymezit oblasti jednání, kde hrozí 
menší pravděpodobnost bezprostřední odvety, a kde, pokud by k ní přece jen došlo, 
nebude účinná. Důležitým ukazatelem záměrů a předpokladů je také historie konkurenta 
(PORTER, 1994a).  
Třetí součástí analýzy konkurenta je vypracování zprávy o současné strategii 
každého jednotlivého konkurenta. O strategii bychom měli uvažovat jako o klíčové 
operační činnosti v každé funkcionální oblasti podnikání a zároveň z hlediska toho, jak 
usiluje o provázanost jednotlivých činností. Tato strategie může být implicitní nebo 
explicitní – vždy existuje v jedné či druhé formě (PORTER, 1994a). 
Posledním diagnostickým krokem při analyzování každého konkurenta je 
realistické zhodnocení jeho schopností. Předchozí tři komponenty, kterými jsou 
konkurentovy cíle, předpoklady a současná strategie, budou ovlivňovat 
pravděpodobnost, načasování, povahu a intenzitu jeho reakcí. Konkurentovu schopnost 
iniciovat strategické změny nebo na ně reagovat a vypořádat se s jevy, které se 
vyskytnou v odvětví nebo daném prostředí, determinují jeho přednosti a slabiny. Mezi 
zde zkoumané oblastí patří schopnosti v klíčových oblastech podnikání, schopnost 
růstu, schopnost rychlé reakce, schopnost adaptace na změnu a síla vytrvat (PORTER, 
1994a). 
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Obr. 8: Komponenty analýzy konkurenta (Zdroj: vlastní zpracování dle (PORTER, 
1994)) 
2.8.4 SWOT metoda 
Završením strategické analýzy je vyhodnocení silných stránek a slabých stránek 
společnosti, příležitostí a hrozeb. Tato analýza se nazývá SWOT a zahrnuje 
monitorování externího a interního marketingového prostředí (KOTLER, KELLER, 
2007). 
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Hrozby a příležitosti většinou vyplývají z analýz externího prostředí. 
Podnikatelská jednotka musí monitorovat klíčové síly makroprostředí a významné 
složky mikroprostředí, které mají vliv na její schopnost dosáhnout zisku. Hlavním 
záměrem zkoumání prostředí je nalézt nové příležitosti, které se mohou dále rozvíjet, 
a na kterých se dá vydělávat. Hlavní zdroje tržních příležitostí jsou tři. Prvním je 
produkovat něco, čeho je nedostatek. Druhým je dodávat již existující výrobek novým 
nebo lepším způsobem. Třetím zdrojem je vylepšit stávající výrobek. Hrozba 
představuje výzvu, která by nepříznivým trendem nebo vývojem mohla vést k poklesu 
obratu nebo zisku, pokud nedojde k obrannému jednání. Jakmile vedení identifikovalo 
významnější hrozby a příležitosti, které stojí před podnikatelskou jednotkou, může 
charakterizovat celkovou atraktivitu podnikatelských aktivit (KOTLER, KELLER, 
2007).  
Ze závěrů analýz interního prostředí vyplývají silné a slabé stránky společnosti. 
Firma nemusí napravovat všechny své slabé stránky, ani dávat najevo radost ze svých 
silných stránek. Je velkým otazníkem, jestli by se měla firma omezovat pouze na ty 
příležitosti, které korespondují s jejími silnými stránkami, nebo zda by měla zvažovat 
i příležitosti, pro něž by musela určité silné stránky získat nebo je vytvořit (KOTLER, 
KELLER, 2007).   
2.9 Konkurenční strategie 
Konkurenční strategii je možno chápat jako sled činností a přístupů, který má při 
správné realizaci dané firmě zabezpečit větší pravděpodobnost úspěchu v dosažení 
stanovených cílů v daném marketingovém prostředí a daném okamžiku. Výběr 
nejvhodnější konkurenční strategie je podle Portera nejvíce ovlivněn zejména dvěma 
faktory, a to přitažlivostí odvětví a konkurenčním postavením firmy v daném odvětví. 
Při sestavování a výběru konkurenční strategie pro danou firmu je důležité provést 
analýzu pěti Porterových základních dynamických konkurenčních faktorů, které jsou 
definovány v kapitole 2.6.2 Analýza oborového okolí podniku. Tyto faktory determinují 
přitažlivost odvětví. V následující části této kapitoly budou uvedeny přístupy 
jednotlivých vůdčích osobností v oblasti firemních konkurenčních strategií (DOSTÁL, 
LOUBAL, BARTES, 2009). 
37 
 
2.9.1 Strategie založené na zdroji konkurenční výhody 
Porter rozeznává tři vnitřně konzistentní obecné strategie, které mohou být 
použity jednotlivě nebo v kombinaci, a které slouží k předstižení jiných firem v odvětví. 
Jsou jimi: 
1. prvenství v celkových nákladech; 
2. diferenciace; 
3. soustředění pozornosti (PORTER, 1994a). 
Prvenství v celkových nákladech je strategií, jež vyžaduje použití funkčních 
opatření zaměřených na dosažení tohoto cíle. Prvenství v nákladech vyžaduje zavést 
výkonná výrobní zařízení, důsledně sledovat možnosti ve snižování nákladů vlivem 
zkušeností, přísně kontrolovat přímé a režijní náklady, vyhýbat se účtům zákazníků 
s minimálním krytím a minimalizovat náklady v takových oblastech, jako jsou výzkum 
a vývoj, služby, prodej reklama atd. K dosažení těchto cílů je také nezbytné věnovat 
značnou pozornost kontrole nákladů v manažerské sféře. Jakmile podnik dosáhne 
nízkých nákladů, přináší mu to nadměrné výnosy v jeho odvětví bez ohledu na 
přítomnost vlivných konkurenčních sil. Nízké náklady mu rovněž poskytují ochranu 
před soupeřením konkurenčních firem, neboť jeho nižší náklady znamenají, že mu stále 
zůstává zisk, zatímco jeho konkurenti ho obětovali na soupeření. Nízké náklady chrání 
firmu i před vlivnými odběrateli, protože ti mohou stlačit ceny pouze na úroveň 
nejúspěšnějšího konkurenta. Ochranu přinášejí nízké náklady rovněž proti vlivným 
dodavatelům, skýtají totiž větší pružnost vypořádat se s růstem vstupních nákladů, 
obvykle zároveň přinášejí výrazné překážky vstupu z hlediska úspor z rozsahu nebo 
výhod nízkých nákladů. A konečně nízké náklady obvykle staví firmu do příznivého 
světla, pokud jde o substituty, ve srovnání s její konkurencí v odvětví. Nízké náklady 
tedy chrání firmu proti působení všech pěti konkurenčních sil (PORTER, 1994a). 
Diferenciace je druhou obecnou strategií. Její základní myšlenka spočívá ve 
vytvoření něčeho, co je přijímáno v odvětví jako jedinečné. Přístupu k diferenciaci 
mohou mít mnoho různých forem: design nebo image značky, technologie, vlastnosti, 
zákaznický servis, prodejní síť nebo jiné způsoby. Pokud se firma odlišuje hned 
v několika ohledech najednou, jedná se o ideální případ. Strategie diferenciace 
neumožňuje firmě, aby ignorovala náklady, spíše je možné říci, že nejsou jejím hlavním 
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strategickým cílem. Diferenciace vytváří ochranu proti konkurenčnímu soupeření, 
neboť jsou zákazníci věrni osvědčené značce a tím i méně citliví vůči cenám. Zvyšuje 
rovněž ziskové rozpětí, což na druhé straně snižuje potřebu usilovat o postavení nízkých 
nákladů. Vyšší ziskové rozpětí oslabuje vliv dodavatelů a snižuje i vliv odběratelů, kteří 
postrádají srovnatelnou alternativu a jsou tak méně citliví na ceny. Firma, která se 
natolik odlišuje, že získala věrnost svých zákazníků, je v lepším postavení ve vztahu 
k substitutům než její konkurenti (PORTER, 1994a). 
Poslední obecnou strategií je soustředění pozornosti, kde dochází k soustředění 
se na konkrétní skupinu odběratelů, segment výrobní řady nebo geografický trh. 
Podobně jako u strategie diferenciace může mít i tato různé formy. Strategie nízkých 
nákladů a diference se zaměřují na celé odvětví, na rozdíl od nich je strategie 
soustředění pozornosti založena na principu vyhovět velmi dobře zvolenému objektu 
a veškerá přijímaná funkční opatření musí mít toto na zřeteli. Tato strategie vychází 
z předpokladu, že firma je schopna sloužit svému zvolenému strategickému cíli 
efektivněji než konkurenti, kteří mají širší záběr činnosti. Výsledkem je, že firma buď 
dosáhne diferenciace, protože slouží svému vybranému cíli lépe než ostatní, nebo 
vykazuje při této činnosti nižší náklady, případně dosáhne obojího (PORTER, 1994a). 
2.9.2 Strategie založené na zastávané pozici firmy na trhu 
Pozice firmy na trhu je východiskem, na jehož základě chápou firemní 
konkurenční strategii Kotler a A. D. Little. Tvorba vítězných strategií v podání Kotlera 
bere v potaz strategie konkurentů, etapy životního cyklu výrobku a celkové příležitosti 
a výzvy. Konkurenti na určitém cílovém trhu budou mít různé cíle a zdroje a tudíž 
i odlišné strategie. Obecně se dá říci, že budou na cílovém trhu zaujímat různé 
konkurenční pozice. Každá firma se nachází v některých z těchto konkurenčních pozic. 
Znalost konkurenční pozice podnikatelské jednotky v průběhu jednotlivých etap 
životního cyklu výrobku napomáhá při rozhodování, zda investovat, udržovat, sklízet 
nebo opustit daný průmysl (DOSTÁL, LOUBAL, BARTES, 2009). 
První ze strategií podle Kotlera je strategie tržního vůdce. V rámci většiny 
odvětví se vyskytuje firma, která je uznávána jako vůdce. Jde o firmu, která má na 
daném trhu největší podíl. Vyznačuje se obvykle tím, že působí na ostatní firmy tak, aby 
prováděly cenové změny a zaváděly nové výrobky. Ovlivňuje také jejich distribuci 
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a propagaci. Tržní vůdce může, avšak nemusí být obdivován, jeho dominantní úloha je 
ale vždy ostatními firmami uznávána. Tato firma je orientačním bodem pro konkurenty 
z hlediska jejich snahy o soupeření napodobování či vytvoření svrchovaného tržního 
prostoru (KOTLER, KELLER, 2007). 
Strategie tržního vyzyvatele je charakteristický pro firmy, které obsadily na trhu 
druhé, třetí nebo další místa v pořadí v daném průmyslu. Tyto firmy bývají nazývány 
jako pronásledovatelé, stopaři nebo tržní vyzyvatelé. Pronásledující firmy mohou útočit 
na vedoucí firmu a další konkurenty anebo se tvrdě ucházet o další tržní podíl (tržní 
vyzyvatelé). Strategickým cílem většiny tržních vyzyvatelů je zvětšení tržního podílu, 
neboť jsou přesvědčeni, že to povede ke zvýšení ziskovosti (KOTLER, KELLER, 
2007). 
Strategie tržního následovatele vychází z předpokladu, že napodobování 
výrobků může být stejně ziskové jako strategie inovace výrobků. Inovátor má totiž 
ohromné výdaje spojené s vývojem, distribucí a informováním o novém výrobku. 
Odměnou za tuto práci a riziko mu je obvykle vedoucí postavení na trhu. Může však 
přijít jiná firma, výrobek okopíruje, zdokonalí a uvede na trhu. I když se asi tato firma 
nedostane na vedoucí místo na trhu, může dosáhnout vysokých zisku, právě z důvodu, 
že nevynaložila žádné inovační náklady (KOTLER, KELLER, 2007). 
Poslední strategií dle Kotlera je strategie tržního troškaře. Firmy, které tuto 
strategii využívají, se specializují na obsluhování tržních koutů místo toho, aby se 
věnovaly celému trhu nebo velkým tržním segmentům. Firmy, které mají velmi malý 
podíl na celkovém trhu, však mohou být velmi ziskové díky chytré strategii troškaře. 
Hlavním důvodem jejich ziskovosti je to, že tržní troškař zná velmi dobře cílovou 
zákaznickou skupinu, a to mnohem lépe než všechny ostatní firmy, které nejsou 
zaměřeny na daný specifický tržní kout. Výsledkem je to, že troškař může uplatňovat 
extra cenu, mnohem vyšší než náklady, protože nabízí relativně vysokou přidanou 
spotřební hodnotu. Tržní troškaři dosahují vysoké ziskovosti, zatímco hromadní 
obchodníci dosahují vysokého objemu zisku (KOTLER, KELLER, 2007). 
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Přední poradenská firma Artur D. Little užívá další možnou variantu strategie 
dle zastávané pozice na trhu. Tato konzultantská firma definuje šest následujících 
možných zastávaných pozic na trhu a od nich odvozených konkurenčních strategií: 
1. Dominantní – firma kontroluje chování všech konkurentů na daném trhu. 
2. Silné – při realizaci svých aktivit na daném trhu nemusí brát firma ohled na 
ostatní účastníky hospodářské soutěže. 
3. Výhodné – firma může na daném trhu uplatnit své silné stránky a využívat 
nadprůměrné příležitosti k vylepšení své tržní pozice. 
4. Udržitelné – firma podává stabilní výkon pro udržení stávající pozice na 
daném trhu, pravděpodobnost zlepšení jejího postavení je však u takovéto 
firmy velmi malá. Velký vliv na setrvání této firmy na trhu má dominantní 
firma.  
5. Slabé – firma podává značně nedostatečný výkon, ale může se zlepšit za 
předpokladu, že zdokonalí styl svého podnikání. Pokud ta neučiní, bude muset 
z trhu odejít. 
6. Neudržitelné – výkon firmy je nedostatečný a neexistuje žádná možnost jak 
zlepšit její postavení na daném trhu. V převážné většině tyto firmy trh opouští 
(DOSTÁL, LOUBAL, BARTES, 2009). 
2.9.3 Strategie založené na inovačních příležitostech 
Podnikové strategie v podání Petera Druckera vychází ze schopnosti podniku 
využít inovační příležitosti, které je možno identifikovat v podnikatelském prostředí. 
Drucker tedy rozlišuje čtyři základní podnikatelské inovační strategie, které jsou 
zdrojem pro strategie konkurenčních střetů. Některé tyto inovační strategie mohou 
nabývat více forem (DOSTÁL, LOUBAL, BARTES, 2009). 
Být „nejprvnější a nejmaximálnější“ je strategie, při jejímž použití podnikatel 
usiluje o dosažení vedoucího postavení nebo dokonce o úplné ovládnutí nového trhu či 
nového oboru. Cílem použití strategie tohoto typy nemusí být nevyhnutelně okamžité 
vytvoření velkého podniku, přestože to jejím cílem skutečně bývá. Tato strategie od 
samého začátku usiluje o dosažení permanentního vedoucího postavení na trhu. 
Ze všech podnikatelských strategií je nejrizikovější právě tato (DRUCKER, 1992). 
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Druhou inovační strategií podle Druckera je strategie, jejíž podstata je vyjádřena 
slovy jednoho generála konfederace z americké občanské války: „Udeřit na ně tam, 
kde nejsou“. Tuto strategii lze rozdělit do těchto dvou forem: 
1. Tvůrčí imitace – její podstatou je imitace. Znamená to, že podnikatel dělá 
něco, co před ním dělal už někdo jiný. Má však „tvůrčí“ charakter, protože 
podnikatel aplikující strategii tvůrčí imitace lépe chápe to, co daná inovace 
představuje, než lidé, kteří ji stvořili a s inovací začali. 
2. Podnikatelské judo – ze všech podnikatelských strategií je tato nejméně 
riskantní a má největší šanci na úspěch. Jejím cílem je získání určitého 
„předmostí“. Jakmile je toto „předmostí“ zabezpečeno, což znamená, jakmile 
nově příchozí firmy získají dostatečný trh a dostatečný příliv příjmů, rozšíří 
svou působnost na celý „břeh“ a konečně i na celý „ostrov“ (DRUCKER, 
1992). 
Cílem strategie ekologické tržní niky je získání naprosté kontroly. Tato strategie 
se snaží o získání praktického monopolu v nějaké malé oblasti. Existují tři 
charakteristické varianty strategie ekologické niky, z nichž každá má své vlastní 
požadavky, omezení a rizika. Jsou to tyto varianty: 
1. Strategie mýtné závory – podle Druckera je postavení mýtné závory v mnoha 
směrech nejvýhodnějším postavením, jaké může podnik zaujímat. Má však 
své určité striktní požadavky. Produkt musí být životně důležitý pro nějaký 
proces, riziko jeho nepoužití musí být nesrovnatelně vyšší než cena produktu 
a konečně trh musí být tak omezený, že ten, kdo se na něm ocitne jako první, 
naprosto vyčerpá jeho kapacitu. 
2. Strategie specializované odbornosti – zásadní význam při vytváření tržního 
segmentu specializované odbornosti má správné načasování. Je potřeba 
k němu přistoupit v samých začátcích nového oboru, nového zvyku, nového 
trhu či trendu. K zaujetí postavení specializované tržní niky je vždy třeba 
něčeho nového, doplňkového nebo něčeho, co je opravdovou inovací. 
3. Strategie specializovaného trhu – hlavní rozdíl mezi segmentem 
specializované odbornosti a segmentem specializovaného trhu spočívá v tom, 
že základem prvního je nějaký produkt nebo služba, zatímco základem 
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druhého je specializovaná znalost trhu. V ostatních aspektech jsou si obě 
strategie podobné (DRUCKER, 1992). 
Změna hodnot a charakteristik je poslední ze základních inovačních strategií. 
Zde je za inovaci považována samotná strategie. Všechny strategie mají jednu věc 
společnou, vytvářejí totiž zákazníka, což je konečný účel každého podnikání, a dokonce 
každé ekonomické činnosti. Dosahují toho ale těmito čtyřmi rozdílnými formami: 
1. Vytváření užitné hodnoty pro zákazníka – tato strategie se osvědčuje, 
protože zákazníkům umožňuje dělat to, co doopravdy slouží k naplnění jejich 
záměrů. Klade si otázku: Co pro zákazníka doopravdy představuje službu, co 
pro něj doopravdy představuje užitnou službu? 
2. Cenová politika – umožňuje zákazníkovi platit za to, co kupuje a ne za to co 
dodavatel vyrábí. Konečná zaplacená částka je stejně vysoká, ale způsob 
jejího placení je strukturálně uzpůsoben potřebám a realitám spotřebitele. 
3. Realita zákazníka – spočívá v akceptování faktu, že takové reality nejsou 
něčím, co s daným produktem nesouvisí, ale že z hlediska zákazníka jsou 
přímo samotným produktem. Všechno, co zákazníci kupují, musí vyhovovat 
jejich reálné situaci, protože jinak jim to k ničemu není. 
4. Poskytování hodnoty zákazníkovi – znamená, že výrobce zákazníkovi 
poskytuje to, co samotný zákazník považuje za hodnotu, místo toho, co 
výrobce považuje za produkt (DRUCKER, 1992). 
2.9.4 Strategie modrého oceánu 
Autory tohoto přístupu ke konkurenci jsou W. CH. Kim a R. Mauborgne. Podle 
nich je nejúčinnější strategií firmy její schopnost vytvořit si svrchovaný tržní prostor, 
kterého ostatní firmy nejsou schopny dosáhnout. Dojde tak k tomu, že konkurenti budou 
vyřazeni ze hry. Smyslem strategie modrých oceánů je přitáhnout zcela novou skupinu 
zákazníků a zanechat vzájemného konkurenčního boje. Jediným způsobem jak můžeme 
porazit konkurenci je to, že se přestaneme snažit ji porazit (KIM, MAUBORGNE, 
2005). 
Autoři rozlišují mezi dvěma druhy oceánů, rudými a modrými. V prostoru rudých 
oceánů jsou hranice odvětví pevně vymezené a jako takové jsou i přijímané, známa 
jsou také konkurenční pravidla hry. Firmy se zde snaží podat vyšší výkon než jejich 
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soupeři a snaží se zmocnit většího podílu na existující poprávce. Tržní prostor se stále 
více zaplňuje a tím se snižují vyhlídky na zisk a růst. Výrobky se stávají zaměnitelnými 
a neúprosná, vražedná konkurence barví oceán do ruda krví. Modré oceány jsou 
naopak charakteristické dosud nevyužitým tržním prostorem, vytvářením poptávky 
a existencí příležitostí k vysoce ziskovému růstu. Většina z nich je vytvářena uvnitř 
rudých oceánů tím, že se hranice existujících odvětví rozšiřují. Některé modré oceány 
však mohou být vytvořeny i mimo hranice existujících odvětví. V modrých oceánech 
nehrají konkurenti žádnou roli, protože pravidla hry teprve čekají na své určení (KIM, 
MAUBORGNE, 2005). 
Základním kamenem strategie modrého oceánu je hodnotová inovace. Ta se 
nesoustřeďuje na souboj s konkurenty, ale snaží se vyřadit konkurenty ze hry tím, že 
zákazníkům i své firmě poskytne skokový přírůstek hodnoty a otevře si tak svrchovaný 
a nedotknutelný tržní prostor. Hodnotová inovace klade stejný důraz na hodnotu jako na 
inovaci. Hodnota bez zřetele k inovaci mívá tendenci zaměřovat se na přírůstkové 
vytváření hodnoty, čímž se sice zvyšuje hodnota, ale nestačí to k tomu, aby bylo možno 
v tržním prostředí výrazně vyniknout. K hodnotové inovaci dochází pouze tehdy, když 
firmy dokáží inovaci uvést v soulad s užitnou hodnotou, s cenou a s nákladovým 
postavením. Hodnotová inovace představuje zcela nový způsob uvažování o strategii 
i nový způsob její realizace – jejím výsledkem je vytvoření modrého oceánu a získání 
odstupu od konkurence (KIM, MAUBORGNE, 2005). 
 
Obr. 9: Dynamika odlišení a nízkých nákladů (KIM, MAUBORGNE, 2005) 
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Z obr. 9 je patrné, že ti, kteří jdou cestou strategie modrých oceánů, jdou současně 
jak cestou odlišení, tak cestou nízkých nákladů. Hodnotová inovace je vytvářena 
v oblasti, v níž aktivní opatření firmy příznivě ovlivňují jak její náklady, tak 
i hodnotovou nabídku určenou zákazníkům. K nákladovým úsporám dochází díky tomu, 
že jsou odstraněny nebo omezeny faktory, které tvoří základ konkurenčního jednání 
v odvětví. Hodnota pro zákazníka je zvyšována prostřednictvím pěstování a vytváření 
prvků, které příslušné odvětví nikdy nenabízelo. Náklady se časem dále snižují 
v souvislosti s tím, jak se začínají prosazovat ekonomické přínosy velkého rozsahu 
objemů prodeje, o něž se tato špičková hodnota zasluhuje (KIM, MAUBORGNE, 
2005).  
2.9.5 Strategie založené na filosofii vykonávání vlivu 
Richard D’Aveni vycházel ve své práci ze základního poznatku, že podniky by 
měly při strategickém plánování svého výrobkového portfolia postupovat jako vojenští 
stratégové a zajišťovat terén před konkurenty. Firma určí specifickou roli každé části 
výrobkového portfolia a tím je nucena si vyjasnit svoji strategii a vnést systematický, 
logicky podložený přístup do fúzí a akvizicí. Sféra vlivu není jen platforma pro 
ofenzivní nebo defenzivní manévry firmy, ale závisí na ní také to, jakou moc má firma 
ve vztahu ke svým konkurentům (DOSTÁL, LOUBAL, BARTES, 2009).  
D’Aveni uvádí následující charakteristiku jednotlivých zón sfér vlivu: 
1. Jádro sféry vlivu – jde o výrobkový nebo geografický trh, který tvoří 
mocenskou základnu a generuje rozhodující část příjmů a zisku. Podnik na 
tuto mocenskou základnu koncentruje své klíčové kompetence. Předpokladem 
úspěchu je zde ovládnutí klíčového trhu a dosažení vedoucí pozice v tvorbě 
hodnot na tomto trhu. Firma musí tvrdě odpovědět na každý útok na své jádro 
sféry vlivu, aby si uchovala kontrolu. 
2. Životně důležité zájmy – jsou to výrobkové nebo geografické trhy, které 
dodávají jádru sféry vlivu důležité a často doplňující příležitosti. Může se také 
jednat o komplementární výrobky, o takové zdroje jako je know-how, 
suroviny nebo odborný personál. 
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3. Nárazníkové zóny – poskytují ochranu před útokem konkurentů na jádro 
podniku. Jsou to značky a výrobky, které odrazují konkurenty od vstupu na 
daný trh. 
4. Hlavní dějiště – jedná se o oblasti trhu, na nichž se bude odehrávat střet 
a vyvažování sil. Ten, kdo vymezí svoji pozici na hlavním dějišti, investuje do 
budoucnosti, aniž by přitom měl před očima konkrétního konkurenta. 
5. Předsunutá pozice – tato pozice je v blízkosti životně důležitých zájmů 
konkurenta nebo v blízkosti jeho jádra. Lze ji využít k oslabení jádra 
protivníka. Předsunutou pozici je možné využít i k donucení konkurenta 
odvést svoji pozornost a nasadit zdroje k cílům pro něj nepříznivým. 
6. Mocenské vakuum – jde o části konkurenčního prostoru, jež nejsou ovládány 
žádným významnějším konkurentem. Tyto trhy nejsou ještě žádným hlavním 
dějištěm, ale je třeba registrovat jejich existenci a sledovat jejich vývoj 
(DOSTÁL, LOUBAL, BARTES, 2009). 
2.9.6 Ofenzivní pojetí konkurence 
Mezi světem byznysu a světem válečných bojišť existuje analogie. Tato představa 
není nová. Základním východiskem chápání této problematiky je předpoklad, že 
úspěšně podnikat na nasyceném a náročném trhu, kde je tvrdá a ostrá konkurence, 
znamená připravit konkurenci o část jejího zisku nebo podílu na trhu. Na tomto trhu se 
totiž konkurenční nabídky jednotlivých firem střetávají v boji o zákazníka a bojují spolu 
podle pravidel bojového umění. Dá se říci, že na tvrdém a náročném trhu plátí tvrzení: 
„obchod je velká válka“. V této válce má větší naději na vítězství ta firma, která si 
osvojí tzv. „ofenzivní pojetí konkurenčního boje firmy“, což znamená uchopení 
tzv. „strategické iniciativy“ v oblasti konkurenčního boje (BARTES, 1997). 
Základní zákonitosti úspěšného vedení boje jsou: 
1. Síly optimálně soustředit na slabá místa protivníka a využít vlastních silných 
stránek. 
2. Největší pozornost je třeba věnovat momentu překvapení 
3. Místo boje zvolit tak, aby se uplatnily naše vlastní přednosti. 
4. Komunikaci mezi vojevůdcem a jednotkami je třeba věnovat maximální 
pozornost. 
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5. Cíle strategie a prostředky k jejich dosažení musí být pečlivě sladěny. 
6. Pomocí operativních změn lze získat značné výhody, přičemž je důležité 
obměňovat nejen technické prostředky, ale paralelně i způsob vedení boje 
(BARTES, 1997). 
Ofenzivní strategie konkurenčního boje ve své podstatě vycházejí z definice 
ofenzivního konkurenčního boje, musí tedy splňovat její základní podmínku, a to 
ovlivňování marketingového prostředí ex ante. Tuto podmínku splňují níže uvedené 
přístupy, které budou tvořit základ jednotlivých ofenzivních strategií konkurenčního 
boje. Těmito základními přístupy jsou: 
a) Vnucení vlastního způsobu boje – soupeř má „větší šanci“ dělat chyby, 
případně realizovat nedomyšlené akce tehdy, je-li donucen reagovat na naši 
aktivitu. Z tohoto důvodu je potřebné převzít strategickou iniciativu do 
vlastních rukou.  
b) Neustálé ohrožování konkurenta – konkurenční firmě se v konkurenčním 
boji nesmí dopřát ani chvilka klidu. Je nutno ji neustále ztěžovat situaci. 
c) Působení na psychickou i morální stránku konkurenta – tyto taktické 
přístupy jsou zaměřeny na ovlivnění jednání konkurenční firmy, odvedení její 
pozornosti, navození její dezorientace, vyprovokování k tomu, co se nám hodí, 
či využití momentu překvapení. Účelem je záměrně vyvíjet tlak na psychický 
a morální stav řídících pracovníků konkurenční firmy. Tento tlak se většinou 
projeví zvýšením počtu chyb v rozhodovacím procesu (BARTES, 1997). 
Odpor konkurenční firmy musí být zničen v jejím „nitru“. Je nutné dosáhnout 
takového vnitřního stavu u konkurenční firmy, ve kterém bude přesvědčena 
o nemožnosti či marnosti jakéhokoliv odporu. Musí být dosaženo stavu, který se blíží 
kolapsu. Za základní strategie ofenzivního pojetí konkurenčního boje jsou považovány: 
a) Strategie přidrženého polštáře – jedná se o trvalé potlačování většiny 
„užitečných akcí“ konkurenční firmy a ponechání volnosti či dokonce 
„nasměrování“ k realizaci akcí pro konkurenční firmu vcelku neužitečných 
a pro naši firmu ne nebezpečných. Uplatňování strategie tohoto typu klade 
vysoké nároky na její informační zabezpečení. 
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b) Strategie přidrženého stínu – jde o strategii, která konkurenční firmě 
nedovolí plně využít její připravenou strategii v okamžiku útoku nebo 
připravované obrany. Tímto se konkurenční firma donutí k improvizaci, 
při které je vyšší pravděpodobnost vzniku chyby. 
c) Strategie odsekání kořenů – jde o strategii, při jejímž uplatňování se neútočí 
na vlastní firmu, ale na její zdroje, dodavatele, případně věřitele s cílem jejího 
citelného oslabení (BARTES, 1997).  
Pokud budeme analyzovat stávající přístupy autorů, kteří se zabývají 
problematikou ofenzivního pojetí konkurence, můžeme dospět k závěru, že značná 
většina autorů při aplikaci těchto filosofií do podnikatelské praxe, ať vědomě či 
nevědomě, připravuje firemní konkurenční strategii tzv. „přímého střetu“ 
s konkurenční firmou. Přímý střet je totiž velmi silně zakořeněn v západním stylu 
myšlení. Hrozí zde však úskalí, že když je pozornost TOP managementu firmy 
soustředěna na střet s jinou firmou, může přehlédnout ostatní příležitosti, které se mu na 
trhu nabízejí. Dokonce, i když si je vědom těchto jiných příležitostí, nemusí mít v pravý 
čas k dispozici prostředky potřebné k jejich využití, protože tyto jsou angažovány 
v právě probíhajícím přímém střetu. Z těchto důvodů je nutno považovat přímý střet za 
velmi nebezpečnou hru s ohněm (DOSTÁL, LOUBAL, BARTES, 2009). 
Každý přímý střet nebo boj provází značné utrpení a velké škody. Proto je potřeba 
formulovat nový přístup ke konkurenční strategii. Ústřední tezí tohoto přístupu je, že 
firma může dosáhnout svého cíle (a přitom se vyhnout přímému dlouhodobému střetu), 
když naplánuje správnou konkurenční strategii. Pokud už ke střetu dojde, není tento 
přístup založen na pouhé schopnosti vyhrávat bitvy, ale ve schopnosti učinit tato 
vítězství pro firmu užitečnými. Nový přístup ke konkurenčním strategiím spočívá ve 
filosofii „vítězství bez boje“. Tedy bez přímého dlouhodobého střetu s konkurenční 
firmou. V žádném případě nelze vyloučit krátkodobý přímý střet s konkurenční firmou, 
ale pouze v tom případě, že jsou splněny všechny podmínky, které jsou nutné k jeho 
úspěšné realizaci (DOSTÁL, LOUBAL, BARTES, 2009). 
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2.9.7 Investigativní konkurenční strategie 
Investigativní konkurenční strategie je strategie získávání výhodné strategické 
pozice v konkurenčním prostředí, která nám umožní dosáhnout stanovených cílů bez 
přímého dlouhodobého střetu s protivníkem. Tato konkurenční strategie hledá 
zabezpečení vítězství (dosažení svých cílů) ještě před vstupem na trh. Možné formy 
investigativní konkurenční strategie jsou následující: 
1. Uspokojení „skrytých“ potřeb zákazníka – skrytá potřeba je taková potřeba, 
o které zákazník nemá tušení a neví o ní ani konkurence, zákazník je však 
potěšen, když mu ji některá firma uspokojí. To znamená, že tato firma 
přichází na trh jako první a má právo na tzv. prémiovou cenu a její výrobek se 
po určitou dobu pohybuje v bezkonkurenčním prostředí. 
2. Strategická partnerství – v poslední době jsou tato strategická partnerství 
značné rozšířená. Mají většinou za úkol redukovat konkurenční střety, sdílet 
činnosti a zdroje partnera, zabezpečit vznik, přenos a využití znalostí, změnit 
mocenské pozice v existujícím podnikatelském konkurenčním prostředí, 
změny image a důvěryhodnosti firem. 
3. Racionální respektování „Status quo“ – některé tržní struktury samy diktují 
určitou formu spolupráce, která může být firmám prospěšná. Jako příklad 
může sloužit homogenní oligopolistický trh, kde jsou prodeje a zisky firem 
velmi citlivé na změny ceny. Zde se tedy vyplatí být kooperativní 
a neporušovat status quo tržní ceny.  
4. Přímý střet – i v rámci investigativní konkurenční strategie je možno 
realizovat přímý střet. Jeho realizace musí být provedena rychle a v krátké 
době dosáhnout požadovaného cíle. To znamená, že pro určitou situaci, určitý 
typ konkurenta, bude strategie přímého střetu využitelná, bude-li se pro naši 
firmu jevit jako výhodná. 
5. Přechod do předem připravených pozic – v případě, že naše firma není 
schopna v daném tržním prostředí prosadit své cíle, případně by pro ni bylo 
konkurenční zápolení se silnějšími firmami značně nebezpečné, je možné 
cíleně, tedy na základě racionálního zvážení všech možností, tyto tržní pozice 
opustit a přejít na jiné za účelem zajištění další prosperity (DOSTÁL, 
LOUBAL, BARTES, 2009). 
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Má-li jít podnik cestou investigativní konkurenční strategie založené na filosofii 
vítězství bez boje, je tou nejzákladnější podmínkou, která se stává jedním 
z nejvýznamnějších faktorů ovlivňujících úspěšnost jakékoli formy této strategie 
v daném tržním prostoru, úspěšně realizovaná tzv. „kreativní inteligence“. Jde 
o zvláštní a velmi důležitý typ schopností TOP managementu podniku. V této 
souvislosti platí tvrzení že „vítězství nepřichází k těm, kteří mají informace, ale k těm, 
kteří těchto informací dovedou originálním způsobem využít. Kreativní inteligence se 
také může stát strategickou konkurenční výhodou daného podniku (DOSTÁL, 
LOUBAL, BARTES, 2009). 
2.10 Alternativní směry strategického rozvoje 
Pokud je vymezena oblast podnikání (případně korigována existující) 
a uskutečněno rozhodnutí o konkurenční podstatě strategie, potom je možno přistoupit 
k formulaci různých strategických alternativ naplnění těchto základních rozhodnutí. 
Podle charakteru dalšího vývoje lze rozlišit následující čtyři základní druhy 
strategických alternativ: 
· strategii expanze, 
· strategii omezení, 
· strategii stability, 
· kombinovanou strategii (KEŘKOVSKÝ, VYKYPĚL, 2003). 
Strategie expanze je zpravidla využívána podniky, které mají výrobky a trhy ve 
fázi před stadiem zralosti, případně na začátku životního cyklu. Tato strategie většinou 
vede jak ke změnám v oblasti podniku (nové výrobky, nové trhy, nové funkce), tak 
i k expanzi ve výrobních postupech. Tato strategie je obvykle spojena s vyššími 
investicemi, také s vyšší rizikovostí jejich financování, přičemž může vést krátkodobě 
i k nižší efektivitě, může rovněž vyvolat antimonopolní tlaky a rychlé, pro podnik 
negativní reakce konkurentů (KEŘKOVSKÝ, VYKYPĚL, 2003). 
Strategie omezení se nejvíce používá tehdy, jestliže se výrobky a trhy podniku 
nacházejí v klesajícím stadiu životního cyklu. Při této strategii podnik může rušit 
výrobu některých svých výrobků, může opustit některé trhy nebo se rozhodnout uzavřít 
některé své závody. V rámci omezení základních aktivit podniku může propouštět část 
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svých zaměstnanců, omezovat vědecko-technický rozvoj, marketing apod. Přesto může 
tato strategie zlepšit efektivitu činností podniku, protože zrušením určité výroby může 
podnik uvolněné finanční prostředky použít ke zlepšení jiných svých činností 
(KEŘKOVSKÝ, VYKYPĚL, 2003). 
Strategie stability je typická pro podniky nacházející se ve stadiu zralosti svého 
vývoje nebo s trhy a výrobky ve stadiu zralosti z hlediska jejich křivek životního cyklu. 
Podniky, které sledují tuto strategii, se často snaží o segmentaci trhu, případně 
o diferenciaci výrobků a hledají efektivní využití svých fondů. Strategie stability je 
vhodná a efektivní, jestliže podnik dělá věci dobře, okolí se příliš nemění a není vrtkavé 
a na prosperitě firmy zainteresovaní stakeholdeři jsou s dosavadní strategickou orientací 
firmy v zásadě spokojeni (KEŘKOVSKÝ, VYKYPĚL, 2003). 
Využívání kombinované strategie je časté jednak u podniků nacházejících se 
v obdobích změn životního cyklu výrobků a trhů, jednak u velkých podniků, které mají 
své vnitřní výrobní jednotky (závody, divize apod.) nebo strategické obchodní jednotky, 
které jsou v nestejné úrovni a mají různý potenciál možného rozvoje. Z časového 
hlediska může být kombinování jednotlivých strategií souběžné, kde podnik využívá 
strategie pro jednotlivé strategické jednotky, anebo sekvenční, charakteristické 
využíváním různých strategických alternativ pro různé budoucí periody 
(KEŘKOVSKÝ, VYKYPĚL, 2003). 
2.11 Volba přístupu ke konkurenční strategii 
Na základě analýzy současného stavu a teoretických východisek teď přistoupím 
ke stanovení přístupu ke konkurenční strategii. Z analýzy současného stavu vyplývá, že 
společnost nemá příliš velký podíl na domácím trhu, zaměřuje se spíše na 
západoevropské trhy. Pokud navíc uvážíme i fakt, že její finanční prostředky jsou 
srovnatelné s ostatními konkurenty, bylo by pro ni nevhodné použít ofenzivní pojetí ke 
konkurenční strategii. Jinými slovy, je potřeba se vyhnout dlouhodobému přímému 
střetu s konkurencí, protože nejsou splněny všechny podmínky pro realizaci přímého 
střetu.
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3 Strategická analýza QQQ a. s. 
Strategická analýza podniku QQQ proběhne v několika základních krocích. 
Nejprve dojde k zanalyzování obecného a oborového okolí. Výstupem těchto dvou 
analýz bude určení příležitostí a hrozeb, které před samotnou firmou nebo oborem stojí. 
Na analýzu oboru naváže rozbor konkurence. Dalším krokem bude vypracování analýzy 
vnitřního prostředí podniku, která vyhodnotí, jaké silné a slabé stránky společnost QQQ 
ve srovnání s konkurencí má. Na závěr bude použita metoda SWOT, jenž nám vytvoří 
ucelený pohled na výstupy z předchozích kroků, tedy na silné, slabé stránky 
a příležitosti či hrozby. 
3.1 Analýza obecného okolí 
Pro rozbor obecného okolí bude použita analýza PEST. Budou při ní zkoumány 
politicko-právní, ekonomické, sociální a technické faktory, které firmu QQQ ovlivňují 
nebo by ovlivňovat mohly. 
3.1.1 Politicko-právní faktory 
Česká republika má od začátku roku 2014 novou vládu. Její program se zdá být 
více sociálně zaměřený, než tomu bylo u vlády předchozí. Zatím není možné současnou 
vládu hodnotit ani přesně odhadnout její kroky. Detailní rozbor politické situace v ČR 
není předmětem této práce, a proto zde nebude zpracován. 
Politická situace ve Švýcarsku vykazuje pro společnost QQQ jednu konkrétní 
hrozbu. Na začátku února 2014 se Švýcaři v referendu vyslovili pro omezení 
přistěhovalectví. Švýcarská vláda tak začala připravovat zákon, který by stanovil limity 
pro imigranty. Ten by měl být přijat nejpozději do tří let. Jeho přesná podoba 
v současnosti není známa, je o ní možno pouze polemizovat, nicméně se předpokládá, 
že bude platit i pro občany EU a měl by omezit volný pohyb mezi Švýcarskem 
a zeměmi unie (E15.cz [online], 2014). 
Společnost QQQ má ve Švýcarsku dceřinou firmu QQQ Schweiz GmbH. Tato 
společnost byla založena za účelem překlenutí jistých legislativních překážek 
a zjednodušení komunikace se švýcarskými úřady. Pracovníci, převážně montážníci, 
stavící pro mateřskou firmu domy v alpské zemi jsou zaměstnanci právě dceřiné 
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společnosti a mají českou státní příslušnost. Tuto dceřinou společnost nepovažuji za 
strategickou obchodní jednotku, neboť nesplňuje všechny její charakteristiky. Bližší 
informace ke spolupráci obou společností mi nebyly sděleny (Interní zdroje společnosti 
QQQ a. s., 2014). 
Tzv. „protiimigrační zákon“ by mohl mít na zkoumanou společnost negativní 
dopad v tom, že by měla problémy se zaměstnáváním českým pracovníků pro stavby 
prováděné na švýcarském území. Spekuluje se o zavedení kvót pro cizince, takže by 
nemohli být neomezeně zaměstnáváni cizinci u všech firem působících ve Švýcarsku. 
Dceřiná společnost QQQ Schweiz by tak musela zaměstnávat domácí pracovníky, což 
by vedlo k velkému nárůstu mzdových nákladů a tím k neefektivnosti podnikání na 
tomto trhu. V konečném důsledku by nejspíše analyzovaná firma z trhu odešla 
a zaměřila se na jiný trh. Tento krok by mohly následovat další zahraniční společnosti, 
a to jak oborové, tak i firmy mimo obor. Je však potřeba počkat s konečnými soudy až 
na přesnou podobu tohoto kontroverzního zákona. 
Krátce se ještě vyjádřím k daňové situaci v obou zemích. Nová vláda České 
republiky v roce 2014 nebude provádět žádné změny ve výši zdanění. Plánované změny 
výše daňového zatížení od roku 2015 se oboru dřevostaveb nedotknou. Česká republika 
jako člen EU má se Švýcarskem uzavřenou smlouvu o zamezení dvojitého zdanění. 
Alpská země má oproti naší zemi nízké daňové zatížení. Rozdíly se ale vyskytují i mezi 
jednotlivými kantony, proto je potřeba věnovat daňovým otázkám dostatečnou 
pozornost. Zkoumaná společnost na švýcarském trhu působí několik let, má tak 
dostatečnou znalost tamního daňového systému (Interní zdroje společnosti QQQ a. s., 
2014).  
3.1.2 Ekonomické faktory 
Prvním analyzovaným ekonomickým ukazatelem bude vývoj HDP v obou 
zemích. Pro porovnávání jednotlivých zemí slouží ukazatel HDP na obyvatele 
vyjádřený ve standardu kupní síly neboli PPS, který je v relaci k průměru EU a je roven 
hodnotě 100.  Pokud je index určité země vyšší než 100, znamená to, že HDP na 
obyvatele této země je vyšší, než je průměr EU a naopak (Český statistický úřad 
[online], 2014a). 
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Graf 1: Vývoj HDP na obyvatele v PPS ve Švýcarsku a České republice mezi roky 2008 
a 2012 (Upraveno dle (Český statistický úřad [online], 2014a)) 
Zjednodušeně můžeme říci, že ukazatel HDP odráží bohatství jednotlivých zemí. 
Z výše uvedeného grafu je zřejmé, že je Švýcarsko v tomto ukazateli mnohem lepší než 
ČR i než průměr EU. U alpské země je navíc znát lehká stoupající tendence ukazatele. 
Česká republika naopak ještě nedosáhla ani průměru EU a křivka vývoje stagnuje. Pro 
zkoumaný podnik to znamená, že jeho strategické zaměření na švýcarský trh je v tomto 
ohledu správné, protože je zde potenciálně vyšší poptávka po bydlení než v ČR. Před 
zkoumanou společností se otevírá příležitost k zaměření na trhy v zemích, které mají 
vyšší hodnoty ukazatele HDP než je tomu u České republiky. 
Průměrná míra inflace je vyjadřována pomocí meziročního růstu indexu 
spotřebitelských cen. Podle grafu níže je zřejmé, že se v letošním roce bude míra inflace 
v ČR pohybovat podle předpovědí pod hranicí dvou procent, která je tzv. inflačním 
cílem ČNB (Patria [online], 2014).  
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Graf 2: Vývoj inflace v ČR (Patria [online], 2014) 
Ve Švýcarsku se míra inflace pohybovala od roku 2011 pod úrovní 0%. V lednu 
2014 byla na úrovni 0,1%. Předpokládá se stabilní vývoj, kdy bude průměrná inflace 
oscilovat kolem 0% (Inflation.eu [online], 2014). 
V obou zemích je předpokládán stabilní vývoj inflace. Případné nečekané zvýšení 
inflace by mohlo znamenat snížení poptávky po bydlení, počet zakázek společnosti 
QQQ by tak klesl. Tato hrozba je v současnosti vzhledem k inflačnímu cílování 
centrálních bank obou zemí minimální. 
Poptávka po bydlení je ovlivňována úrokovou sazbou hypoték. Pro určení 
průměrné úrokové sazby hypoték je v ČR využíván Fincentrum Hypoindex. V prosinci 
roku 2013 byla tato hodnota 3,06%. Od roku 2010 došlo k výraznému snížení průměrné 
sazby hypoték z 5,52% až právě na 3,06%. Tento stav je pro stavební firmy vyhovující, 
neboť jsou jím lidé více stimulováni k investicím do bydlení (Hypoindex.cz [online], 
2014). 
Ve Švýcarsku jsou úrokové sazby ještě nižší. Průměrná úroková sazba u hypotéky 
fixované na 5 let byla v únoru 2014 těsně pod hranicí 1,7%. Od března 2011 došlo 
k poklesu zhruba o jeden procentní bod. Ve Švýcarsku už nemůže být očekáván další 
pokles úrokových sazeb hypoték. Naopak zde hrozí situace označovaná jako 
tzv. „prasknutí realitní bubliny“, kdy by ceny nemovitostí prudce klesly, což by mohlo 
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negativně ovlivnit celou ekonomiku Švýcarska a tím pádem by klesla poptávka po 
bydlení, čímž by se mohla dostat do problémů i zkoumaný podnik (Moneypark [online], 
2014).   
Jak už bylo v této práci vícekrát zmíněno, většina produkce společnosti QQQ 
směřuje do zahraničí, převážně do Švýcarska. Z tohoto důvodu je pro firmu velmi 
důležitý vývoj směnného kurzu české koruny vůči švýcarskému franku, případně 
euru. Oslabení koruny, které kvůli intervencím České národní banky v listopadu 2013 
nastalo, mělo na zkoumanou společnost pozitivní vliv. Na začátku roku 2014 se směnný 
kurz švýcarského franku pohyboval nad hranicí 22 korun za 1 frank. Euro v listopadu 
2013 překročilo hodnotu 27 korun za 1 euro. Od začátku roku 2014 nedochází 
k výraznějším změnám a ty se ani neočekávají, neboť ČNB plánuje v tomto roce 
stávající hodnotu kurzu udržet nad úrovní 27 korun za euro (Kurzy.cz [online], 2014). 
Pro firmy, které jsou zaměřeny exportně, je strategie ČNB na letošní rok docela 
jasná, nicméně další léta už tak zřejmá nejsou. Je možné, že v roce 2015 dojde ke 
skokovému posílení koruny, což by znamenalo snížení zisků společností vyvážejících 
do zahraničí. Pokud koruna posílí např. o 2 koruny vůči franku, může klesnout zisk 
analyzované společnosti z jednoho domů postaveného ve Švýcarsku o několik desítek 
tisíc Kč, v závislosti na velikosti a vybavení domu. S touto hrozbou musí být v dalším 
roce počítáno.  
Nezaměstnanost ovlivňuje analyzovanou společnost především ve výběru 
vhodných kandidátů na volná pracovní místa. V tomto ohledu se podnik zaměřuje jak 
na nepříliš kvalifikovanou pracovní sílu pro dělnické pozice ve výrobě, tak i na zkušené 
stavební montážníky a samozřejmě na odborníky ze stavebnictví, kteří jsou vhodní na 
místa technickohospodářských pracovníků.  
Podíl nezaměstnaných osob v lednu 2014 ve Středočeském kraji dosáhl svého 
historického maxima, což je 7,3%. V lednu předchozího roku se jednalo o 6,6% a v roce 
2012 pouze 5,9%. V celé České republice je podíl nezaměstnaných osob ještě vyšší, 
konkrétně 8,6% v lednu 2014. V lednu 2013 činil tento podíl 8,0% a v roce 2012 jen 
7,1%. Pro obchodní společnosti je tento trend příznivý, neboť mají možnost vybírat 
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z většího počtu kandidátů a mohou také ušetřit na nástupních mzdách pro nové 
zaměstnance (Český statistický úřad [online], 2014b). 
Díky svému umístění ve Středočeském kraji má společnost dobrý přístup ke 
středním školám a univerzitám, které jsou zaměřeny na stavebnictví. Společnosti se zde 
nabízí příležitost k vytvoření spolupráce s některou z nich. Pro analyzovaný podnik by 
byla spolupráce přínosná v tom, že by mohla získat nejlepší studenty např. formou stáží. 
Navíc by se jí zvýšila prestiž nejen mezi studenty. 
Nezaměstnanost Švýcarska zde zkoumána nebude, neboť firma občany Švýcarska 
nezaměstnává. Na níže uvedeném grafu je vidět meziroční vývoj počtu dosažitelných 
uchazečů o práci ve Středočeském kraji. Údaje jsou vždy za měsíc leden toho 
konkrétního roku. 
 
Graf 3: Vývoj počtu uchazečů o zaměstnání ve Středočeském kraji od roku 2010 
(Upraveno dle (Český statistický úřad [online], 2014b)) 
Vývoj cen energií pro podnikatelský sektor je pro všechny výrobní podniky 
velice významným faktorem, jenž znatelně ovlivňuje konečné ceny jejich produktů. 
Ceny elektřiny v roce 2014 nepatrně poklesly oproti předchozímu roku. Výroba 
u zkoumaného podniku není sice přehnaně energeticky náročná, nicméně případné 
výraznější zdražení by se do konečné ceny jejich produktů projevilo. Ceny pohonných 
hmot zaznamenaly od roku 2010 výrazné zvýšení. Existuje zde hrozba, že postupné 
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zdražování bude pokračovat. Tento vývoj je nepříznivý pro celý obor dřevostaveb, 
neboť prefabrikované části domů jsou přepravovány na místo stavby pomocí kamionové 
dopravy. Analyzovaný společnost si kamionovou dopravu sice najímá, avšak zvýšení 
cen pohonných hmot zdražuje služby jednotlivých dopravců. Obzvláště pro domy 
směřované do Švýcarska tvoří jejich přeprava významnou část celkových nákladů na 
jednotlivé zakázky. Na níže uvedeném grafu je znázorněn vývoj průměrných cen nafty 
na čerpacích stanicích od roku 2010, data jsou vždy z 31. ledna jednotlivých let.   
 
Graf 4: Vývoj cen nafty v ČR od roku 2010 (Upraveno dle (finance.cz [online], 2014)) 
3.1.3 Sociální faktory 
Firma QQQ svou produkci směřuje na spotřebitelský trh, zákazníci jsou běžní 
obyvatelé ČR, Švýcarska nebo Německa. Obvyklí zájemci o montovanou dřevostavbu 
jsou rodiny, kde je hlava rodiny převážně ve věku 25 až 50 let. Demografický vývoj 
tedy zkoumaný podnik ovlivňuje. Poptávka po bydlení u lidí v produktivním věku do 
padesáti let je daleko vyšší než u lidí starších. Z tohoto důvodu je pro stavební firmy 
důležité věkové rozložení na jednotlivých trzích. 
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Obr. 10: Populační pyramida Švýcarska (CIA World Factbook [online], 2014a) 
Výše uvedená populační pyramida Švýcarska ukazuje rozložení obyvatelstva 
podle věku. Věková skupina 45-54 let je nejpočetnější, což značí postupné stárnutí 
obyvatelstva Švýcarska. Tento demografický trend není pro firmu QQQ až tak výhodný. 
Není však nutné jej považovat za výraznou hrozbu, neboť je zde velmi početná věková 
skupina 25-44 let, ze které pochází nejvíce potenciálních zákazníků. Rád bych se ještě 
zmínil o věkové skupině 50-60 let. Pro firmu a potažmo celý obor dřevostaveb se zde 
nachází příležitost k obsluze tohoto věkového segmentu trhu, protože je dosti početný.  
 
Obr. 11: Populační pyramida České republiky (CIA World Factbook [online], 2014b) 
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Česká republika má věkové rozložení poněkud odlišné od toho švýcarského. 
Nejpočetnější je věková skupina 35-44 let a poté 25-35 let. Rychlost stárnutí populace 
je však vyšší než ve Švýcarsku. Tento stav věkového rozložení obyvatelstva je pro 
firmu výhodnější než stav ve Švýcarsku, neboť je počet potenciálních zákazníků vyšší. 
Pokud bychom brali v potaz pouze věkové rozložení obyvatelstva obou zemí, bylo by 
pro zkoumanou firmu výhodnější zaměřit se více na český trh než na ten ve Švýcarsku. 
Je však nutné zvažovat více faktorů zároveň. Demografický vývoj Německa zde uvádět 
nebudu, neboť počet firemních zakázek na tomto trhu je velmi malý. 
Vývoj životní úrovně je další z faktorů, který může společnost QQQ ovlivňovat. 
Obecně se dá říct, že pro ni bude zvyšující se životní úroveň obyvatelstva výhodná, 
neboť bude poptávka po bydlení vyšší. Měření životní úrovně je prováděno pomocí 
mnoha ukazatelů, neexistuje nějaký jednotný číselný ukazatel, pomocí kterého bychom 
mohli jednotlivé země porovnávat. Jedním z ukazatelů je naděje dožití při narození. 
Švýcarsko má tuto hodnotu 82,28 roku, Česká republika pouze 77,56. Zkoumaná data 
jsou z roku 2013. Vývoj směřuje ke zvyšování těchto průměrných hodnot u obou zemí 
(CIA World Factbook [online], 2014ab). 
Dalším ukazatelem životní úrovně může být kojenecká úmrtnost. Česká republika 
v tomto ukazateli patří mezi nejvyspělejší země světa, její hodnota byla v roce 2012  
2,6%. Švýcarsko má v témže roce poněkud horší výsledek, je to 3,6%. Vývoj tohoto 
ukazatele je pozitivní pro obě země, má snižující se tendenci (Český statistický úřad, 
[online] 2014c). 
Výdaje na zdravotnictví měřeny v procentech z celkového HDP jsou u alpské 
země vyšší než u ČR. Švýcarsko vynakládalo v roce 2011 10,9% z celkového HDP na 
zdravotnictví, kdežto Česká republika v témž roce jen 7,4%. U Švýcarska by mělo dojít 
k udržení těchto hodnot, naopak v ČR dochází k postupnému klesání (The World Bank 
[online], 2014). 
Gramotnost obyvatelstva je u obou zemí na porovnatelné úrovni, konkrétně na 
hodnotě 99%. Pochopitelně by bylo možné použít při této analýze více ukazatelů, tyto 
rámcové ukazatele však považuji pro potřeby této práce za postačující (CIA World 
Factbook [online], 2014ab). 
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Pokud bychom chtěli obě země srovnat, vychází z tohoto srovnání nepatrně lépe 
Švýcarsko. Česká republika má lepší hodnoty pouze u kojenecké úmrtnosti. Výsledek 
srovnání obou zemí tedy podporuje současné strategické zaměření společnosti QQQ na 
švýcarský trh. Nabízí se zde příležitost k tržnímu zaměření na další země, ve kterých je 
vyšší životní úroveň, než je v České republice. 
3.1.4 Technické faktory 
Švýcarsko má oproti České republice a dalším zemím Evropské unie odlišné 
technické normy, které se nedrží evropské legislativy. Jejich označení je SIA. Když 
vstupovala zkoumaná společnost na švýcarský trh, bylo třeba švýcarské normy porovnat 
s ČSN a zjistit rozdíly u všech prvků dřevostaveb. Certifikace RAL na konstrukci domu 
zajišťuje splnění SIA norem, zde tedy nemusely být dělány úpravy. U jiných prvků však 
došlo ke korekci, takže se v detailech mohou lišit prvky určené pro český a švýcarský 
trh. Zde nebudu zabíhat do detailů, neboť nemám stavební vzdělání (Interní zdroje 
společnosti QQQ a. s., 2014). 
Se stejnými peripetiemi se švýcarskými normami SIA se musí vypořádat všechny 
podniky z oboru i mimo něj. Úpravy prvků dřevostaveb, tak aby odpovídaly 
švýcarským normám, jsou spojeny se zvýšenými výrobními i nevýrobními náklady. Pro 
menší firmy, které např. působily do teď jen v ČR, mohou odlišnosti v normách 
znamenat velkou překážku při vstupu na tento trh. Společnost QQQ však má dostatek 
zkušeností s podobnými odlišnostmi v normách z dalších evropských zemí, jako je 
Norsko, Německo atd. 
Firma QQQ nevyužívá dotačních programů Evropské unie. Ty, které jsou 
zaměřeny na podnikatelský sektor, jsou určeny k podpoře rozvoje podniků, jejich 
schopnosti inovovat atd. Z mého pohledu se může jednat o příležitost, která se před 
zkoumanou firmou naskýtá. Řada obchodních společností v České republice už dotací 
využila nebo se k tomu chystá. Podnik může prostřednictvím dotačních programů získat 
určité finanční prostředky, díky kterým by mohlo dojít např. k modernizaci výroby 
apod. Jsem toho názoru, že firma se o tento způsob financování v současnosti nezajímá 
kvůli tomu, že neplánuje v blízké budoucnosti nějaké výrazné investice.  
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3.2 Analýza oborového okolí 
Ke zpracování analýzy oboru montovaných dřevostaveb bude využit Porterův 
model pěti konkurenčních sil a tzv. diamantový model od stejného autora. Krátce se 
budu věnovat také odhadovanému vývoji v odvětví. 
3.2.1 Hrozba nově vstupujících firem 
Na českém trhu se pohybuje více než 40 firem, které se zabývají dřevostavbami. 
Některé se však věnují pouze srubovým a komerčním stavbám. Většina se však 
specializuje na montované rodinné domy. Ve Švýcarsku staví jak domácí švýcarské 
firmy, tak i německé nebo české stavební společnosti. Počet firem v oboru na českém 
i švýcarské trhu je značný, jejich velikost se liší. Na českém trhu působí Konkurent 1, 
který má velký tržní podíl v řádech desítek procent (Interní zdroje společnosti QQQ 
a. s., 2014). 
Fixní náklady vstupu do oboru dřevostaveb jsou celkem vysoké. Největší položku 
z nich tvoří náklady na vybudování výroby, která by vyráběla prefabrikované panely 
a další díly pro konstrukci domů. Částečného monopolního postavení může využívat 
Konkurent 1. V analyzovaném oboru je možno dosáhnout na úspory z rozsahu 
produkce. Markantnější je tento jev u producentů, kteří se zaměřují na typové rodinné 
domy, a kteří jsou dostatečně velcí. Tuto podmínku splňuje Konkurent 1. Jelikož má 
firma QQQ hodně zkušeností z oboru a dostatečný objem produkce, využívá také 
v určité míře tohoto ekonomického jevu i přesto, že se soustředí spíše na originální 
domy. Překážkou pro nově příchozí firmy může být fakt, že existující společnosti už 
mají značné know-how, a to hlavně v oblasti konstrukce domů. K tomu, aby mohl být 
nový podnik v oboru konkurenceschopný, potřebuje základní certifikaci právě v oblasti 
konstrukce dřevostavby. Její získání může trvat i několik měsíců. Vytvoření 
distribučních kanálů pro novou firmu může znamenat složitou a časově náročnou 
činnost, předpokládám však, že to ve zkoumaném oboru není nepřekonatelná překážka. 
Je nepravděpodobné, že by při vstupu nového konkurenta na trh reagovali stávající 
firmy agresivně a zahájily např. cenovou válku. 
Pokud vezmeme v potaz zmíněné skutečnosti, jeví se hrozba vstupu nových 
konkurentů jako malá.  
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3.2.2 Vyjednávací vliv odběratelů 
Zákazníky firem z oboru montovaných dřevostaveb je možné rozdělit do tří 
kategorií: 
1. developerské společnosti, 
2. jiné stavební firmy, 
3. konkrétní zákazník. 
Společnost QQQ využívá v současnosti posledních dvou kategorií. Pro konkrétní 
zákazníky staví domy především na českém trhu. Kategorie jiných stavebních firem se 
týká zahraničních zakázek, v tomto momentě výhradně pro švýcarský trh. Zkoumaná 
společnost zde dodává své domy pro 2 místní firmy. Protože převážná část produkce 
analyzované firmy směřuje na švýcarský trh, je možné z hlediska poptávky po jejích 
domech považovat obě švýcarské partnerské stavební společnosti za velké (Interní 
zdroje společnosti QQQ a. s., 2014).  
Tržní informace o nabídce a poptávce jsou běžně dostupné. Údaje o tržní ceně 
jsou dostupné hůře u společností, které se zaměřují na originální netypové domy, tak 
jako společnost QQQ. Individuální zákazník však může získat předběžnou kalkulaci na 
svůj záměr, která pochopitelně vychází z jeho základních požadavků. Předběžná 
kalkulace je zpravidla bezplatná, ale její zpracování trvá několik dní. U typových domů 
je předběžná cena známa předem. Cenová pružnost poptávky po montovaných 
dřevostavbách je relativně nízká, díky charakteru a vysoké ceně produktu.  
Náklady přestupu v oboru jsou vysoké. Zákazník sice může snadno přejít ke 
konkurenci ve fázi iniciace projektu, tj. při upřesňování cenové nabídky na jeho záměr. 
Jakmile je ale podepsána smlouva o dílo, která se týká projektové dokumentace, 
náklady přestupu velmi vzrostou. Samotná výstavba domu je většinou řešena pomocí 
dodatku ke smlouvě, penále za její porušení jsou významně zvýšeny. Náklady přestupu 
však nezahrnují jenom penále, ale také riziko, zda bude některý konkurent ochoten 
pokračovat ve vytvořeném projektu nebo ne.  
Nejbližším substitutem montovaných rodinných domů jsou domy postavené 
konvenčním způsobem. Jsou snadno dostupné, je zde však velký rozdíl v rychlosti 
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výstavby domu. Vzdálenějším substitutem je bydlení v bytě. Více se budu věnovat 
problematice substitutů později. 
Z výše uvedených skutečností usuzuji, že vyjednávací síla odběratelů je vysoká. 
V oboru se nachází velcí zákazníci, jiné stavební firmy nebo developerské společnosti. 
Informace o tržní ceně jsou poněkud hůře dostupné a náklady přestupu jsou poměrně 
vysoké. Substituty jsou snadno dostupné a tržní informace o poptávce a nabídce také. 
3.2.3 Vyjednávací vliv dodavatelů 
Charakter produktu nasvědčuje, že počet dodavatelů pro obor montovaných 
dřevostaveb je vysoký. Jejich důležitost a velikost se značně liší. Proto se v této kapitole 
budu věnovat podrobněji jen těm nejdůležitějším. 
Plošný materiál určený pro konstrukci stěn vyrábí velcí výrobci. Jedná se 
o materiál Fermacell a OSB desky. Jsou to vzájemně zaměnitelné materiály, vykazují 
však poněkud odlišné vlastnosti. Firma Fermacell vyrábí svůj jedinečný plošný materiál 
jako jediná v České republice. OSB desky produkují nadnárodní společnosti Kronospan 
a Egger, které mají obchodní zastoupení i v naší zemi. Oba druhy plošných materiálů 
nakupuje společnost QQQ prostřednictvím prodejců výše zmíněných výrobců. Většinou 
se jedná o menší distributory stavebních materiálů, kterých je na českém trhu relativně 
hodně. Firma QQQ neodebírá materiál pouze od jednoho distributora, ale průběžně 
monitoruje cenové nabídky většiny z nich a vybírá tu nejvýhodnější v určitém časovém 
okamžiku. Stejně postupuje většina oborových firem podobné velikosti. Plošný materiál 
je dodáván v minimálním množství jednoho plně naloženého kamiónu (Interní zdroje 
společnosti QQQ a. s., 2014).  
Obdobná situace je u fasádních zateplovacích systémů. Rozdíl je jen v počtu 
výrobců, kterých je na trhu stavebních hmot více než u plošných materiálů. Jsou to 
značky jako Baumit, Ceresit, Cemix atd. Rozhodování o výběru dodavatele probíhá 
z větší části na základě nabídnuté ceny. Dostupnost prodejců jednotlivých fasádních 
systému je vysoká (Interní zdroje společnosti QQQ a. s., 2014).  
    Firma QQQ úzce spolupracuje se dvěma výrobci oken, od kterých jejich 
produkty kupuje přímo, nikoliv přes distributory. Je tomu tak, protože okna jsou 
většinou montována přímo do prefabrikovaných částí domu ještě před přepravou na 
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místo stavby a analyzovaná společnost k bezproblémové montáži oken potřebuje bližší 
spolupráci s výrobci oken. Jedná se o menší české společnosti, jejich název zde uvádět 
nebudu (Interní zdroje společnosti QQQ a. s., 2014). 
Přejděme k celkovému zhodnocení vyjednávacího vlivu dodavatelů. Výrobci 
jednotlivých stavebních materiálů jsou většinou velké (i nadnárodní) společnosti. 
Zkoumaná společnost valnou většinu dodávaného materiálu nakupuje přes různé 
distributory, kteří jsou velikostně menší. Počet těchto prodejců na českém trhu je 
vysoký. Firma QQQ provádí výběr dodavatele převážně na základě ceny, čímž se snaží 
snížit vyjednávací vliv dodavatelů. Podobně postupují další oborové firmy podobné 
velikosti. Tento způsob výběru dodavatelů však způsobuje to, že pro dodavatele nejsou 
takto nakupující podniky příliš důležité. Tržní informace jsou běžně dostupné. Zpětná 
integrace u zákazníka je prakticky vyloučena. Dostupnost substitutů je omezená pouze 
u materiálů Fermacell a OSB. Na základě zmíněných poznatků odhaduji, že je 
vyjednávací vliv dodavatelů relativně malý. 
3.2.4 Hrozba substitučních výrobků nebo služeb 
Nejbližším substitutem montovaného rodinného domu na klíč je dům běžné zděné 
konstrukce. Dalším substitutem jsou srubové a roubené domy. Je možné také uvažovat 
o bydlení v bytě jako o poněkud vzdáleném substitutu. V dalších řádcích této kapitoly 
se však budu věnovat pouze nejbližším substitučním produktům, domu konvenční 
konstrukce a srubovým a roubeným domům. 
Srubové a roubené domy jsou dřevostavby, které mají nejen u nás velkou tradici. 
V současnosti však u nás nejsou tak atraktivní z pohledu rodinného bydlení. Jejich cena 
je srovnatelná s montovanými dřevostavbami. Jejich nevýhodou může být poněkud 
pracnější údržba ve srovnání se zděnými domy (Interní zdroje společnosti QQQ a. s., 
2014). 
Základními rozdíly mezi dřevostavbou a běžným domem jsou typ konstrukce, 
časový horizont výstavby domu a jeho životnost. Montáž prefabrikovaného rodinného 
domu dřevěné konstrukce je výrazně kratší než u domu s konvenční zděnou konstrukcí. 
Montáž dřevostavby zabere zpravidla několik týdnů. U běžného domu se počítá 
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s výstavbou v řádech několika měsíců i let. Životnost montovaných domů je však nižší 
než u zděných domů (Interní zdroje společnosti QQQ a. s., 2014). 
Náklady na výrobu dřevostavby jsou nepatrně nižší než u běžného domu. Liší se 
samozřejmě v závislosti na velikosti domu. U prefabrikovaných dřevostaveb je možné 
využít úspory z rozsahu výroby při dostatečné velikosti výroby. Tento jev se umocňuje 
zaměřením výrobce na typové domy. Nabídka klasických zděných rodinných domů je 
větší než u domů montovaných, a to zejména na českém trhu, kde mají dřevostavby 
malou tradici. Náklady přestupu na substitut jsou relativně vysoké, záleží také na fázi 
projektu. Cena originálních montovaných rodinných domů je v závislosti na velikosti 
domu o něco málo nižší, než je tomu u běžného domu. U typových domů je rozdíl 
v cenách více markantní. Nicméně i přesto si myslím, že cenové rozdíly nejsou 
rozhodujícím faktorem při výběru mezi těmito dvěma substitučními produkty.  
V České republice zatím panuje k montovaným dřevostavbám stále určitá skepse, 
západně od našich hranic je jejich vnímání poněkud lepší. V Česku je kladen větší důraz 
na životnost domu. Charakter produktu a další výše uvedené skutečnosti naznačují, že 
hrozba substitutů je vysoká. S touto hrozbou pracuje společnost QQQ od začátku své 
existence, proto se více zaměřuje na zahraniční trhy, kde mají dřevostavby větší tradici. 
3.2.5 Soupeření mezi existujícími firmami 
Trh montovaných dřevostaveb pro rodinné bydlení je málo rostoucí. Je to 
způsobeno i stagnací stavebnictví nejenom v České republice, ale obecně v celé Evropě. 
Zkoumané odvětví i díky tomu není v současnosti ani v blízké budoucnosti nebude 
považováno za příliš lukrativní. I přesto je však současný počet konkurentů značný, což 
by mělo rivalitu firem zvyšovat, opak je však pravdou. Firmy na sebe reagují jen velmi 
zřídka, nemají totiž ke konkurenčním střetům dostatek prostředků. Fixní náklady se 
vztahují převážně na výrobu, i kvůli nim jsou firmy nuceny maximálně využívat své 
výrobní kapacity. Problémem mohou být zimní měsíce, kdy dochází k útlumu výstavby 
a kapacity tak nejsou plně využívány. Ziskovost odvětví v posledních letech klesla, 
protože došlo k úbytku zakázek. Firmy v odvětví na tento úbytek reagovaly snížením 
ziskové marže, aby počet zakázek alespoň udržely na přijatelné úrovni. Kvůli tomuto 
úbytku zakázek sleduje většina konkurentů, včetně firmy QQQ, strategii přežití. Pokud 
porovnáme domy jednotlivých konkurentů, zjistíme, že jsou velmi málo diferenciované. 
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Rozdíly jsou příliš malé na to, aby je zákazníci více vnímali. Většinou se liší dodavatelé 
různých prvků, jako jsou okna, dveře, střešní krytina atd. Z mého pohledu nejsou 
bariéry odchodu z odvětví příliš vysoké. Potvrzuje to i praxe některých stavebních 
firem, které se věnují dřevostavbám pár let a poté se vrací k běžným zděným domům 
(Interní zdroje společnosti QQQ a. s., 2014). 
Podniky se v oboru liší zejména ve strategickém zaměření na originální nebo 
typové domy. Po zvážení všech skutečnosti, které jsou uvedené v této kapitole, usuzuji, 
že je rivalita firem na trhu montovaných dřevostaveb pro rodinné bydlení 
poměrně vysoká. Pokud by se rivalita ještě více zostřila a konkurenti by mezi sebou 
začali bojovat např. pomocí cenové konkurence, mohla by tato hrozba ovlivnit 
postavení firmy QQQ na trhu. 
3.2.6 Diamantový model 
Porterův diamantový model nám poslouží k poněkud jinému pohledu na samotný 
obor montovaných rodinných domů. Jak je uvedeno v teoretické části, budou 
analyzovány 4 základní atributy, kterými jsou: podmínky faktorů; firemní strategie, 
struktura a rivalita; příbuzná a podpůrná odvětví a nakonec podmínky poptávky. 
Jednou z faktorových podmínek jsou lidské zdroje. V České republice není 
nouze o kvalifikované lidi se stavebním vzděláním. Je zde velké množství středních 
i vysokých škol, které jsou na obor stavebnictví zaměřeny. Vyšší nezaměstnanost navíc 
zajišťuje dostatečný výběr i z nekvalifikovaných dělníků, kteří jsou potřební do výroby. 
Suroviny pro výrobu domů jsou bez problémů dostupné. Dovolím si tvrdit, že 
v současnosti nehrozí nedostatek dřeva, neboť má Česká republika vcelku vysoké 
procento zalesnění, které se pohybuje nad třiceti procenty rozlohy státu. Je zde velká 
tradice dřevozpracujícího průmyslu, čemuž odpovídá i rozvinutá infrastruktura. 
Problémy s nedostatkem energií se nevyskytují. Dostupnost kapitálových zdrojů je také 
vysoká, v České republice je tento trh velmi vyspělý. Není tedy problém 
s poskytováním úvěrů, leasingů apod. Sama společnost QQQ těchto způsobů 
financování moc nevyužívá, ale pro případ nouze se tato možnost nabízí. Pokud bych 
měl v jedné větě zhodnotit úroveň podmínek faktorů ve zkoumaném oboru, je jejich 
úroveň velmi dobrá, což je pro všechny stávající i potenciálně nové firmy v oboru 
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vyhovující. Tento stav je jednou z příčin toho, proč je v oboru tolik konkurentů (ISSaR 
[online], 2014). 
Firemní strategie, struktura a rivalita jsou dalšími atributy, které budou mnou 
analyzovány. Současná firemní strategie zkoumané společnosti se zaměřuje na 
originální domy. Zjednodušeně můžeme říci, že firma spoléhá na vyšší ziskovou marži, 
která má za následek menší objem zakázek. Základním cílem nejbližších let je udržení 
stávajícího postavení na trhu. Podobnou strategii sledují i další konkurenti. Odlišná 
strategie, která spočívá v produkci převážně typových domů, je praktikována u větších 
konkurentů, kteří tímto přístupem chtějí snížit své výrobní náklady. Na určování 
strategií oborových firem je znát fakt, že se stavebnictví v ČR stále nemůže vymanit 
z krize. Ziskové marže jsou proto velmi malé. Pokud budeme hodnotit národní 
podmínky pro podnikání, tak největším problémem je nestálá legislativa v oblasti 
podnikání. Jako příklad může sloužit skutečnost, že se v poslední době často měnily 
sazby DPH. Dalším specifikem českého podnikatelského prostředí je přítomnost 
korupce. Podmínky pro zakládání obchodních společností nevykazují žádné výraznější 
překážky. Jak už jsem se několikrát zmínil, působí ve zkoumaném oboru velký počet 
konkurentů. Rivalita se zdá být celkem vysoká, málokdy však dochází ke konkurenčním 
střetům, zejména kvůli nedostatku prostředků. České stavební firmy jsou na zvýšenou 
rivalitu v odvětví zvyklé, proto mohou svou produkci směřovat i na zahraniční trhy, kde 
jsou tlačeny k tomu, aby poskytovali kvalitní produkty, což má za následek zvyšování 
jejich konkurenceschopnosti i na domácím trhu (Interní zdroje společnosti QQQ a. s., 
2014). 
Počet příbuzných a podpůrných odvětví je značný. Je to způsobeno velkým 
počtem dodavatelů, kteří se na konečném produktu, montovaném rodinném domě, 
podílejí. Výroba oken je jedním z důležitých odvětví, které může ovlivňovat zkoumaný 
obor, neboť dochází v posledních letech ke značnému vývoji produktů tohoto odvětví. 
Společnost QQQ proto navázala užší spolupráci s dodavateli oken, které jsem se více 
věnoval v kapitole Vyjednávací vliv dodavatelů. Důležitým podpůrným odvětvím je IT. 
Veškerá projekce probíhá prostřednictvím SW, který je k tomu uzpůsoben. Inovace 
v programovém vybavení by tak mohly zkrátit projekční čas jednotlivých zakázek. 
Společnost QQQ si tuto skutečnost uvědomuje a neváhá investovat do nákupu nového 
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softwarového vybavení. Dřevozpracující průmysl už byl mnou zmiňován. Díky jeho 
rozvinutosti mají české firmy nižší náklady na výrobu prefabrikovaných částí domu. 
Mzdové náklady jsou v České republice také o poznání nižší než třeba ve Švýcarsku 
nebo v Německu. Kvůli těmto nižším nákladům je vstup českých firem na západní 
zahraniční trhy jednodušší (Interní zdroje společnosti QQQ a. s., 2014). 
Posledním zkoumaným atributem budou podmínky poptávky. V českém 
prostředí jsou oborové firmy nuceny překonávat nedůvěru potenciálních zákazníků ke 
dřevu jako stavebnímu materiálu. Tento tlak nutí firmy vyrábět buď velice levně, nebo 
naopak velmi kvalitně. Zvýšené nároky domácích zákazníků tak mají příznivý vliv na 
konkurenceschopnost českých firem na trzích za hranicemi naší země. Jak je zmíněno 
v předchozím odstavci této kapitoly, české firmy pohybující se ve zkoumaném oboru 
mají nižší výrobní a mzdové náklady v porovnání s těmi západními, jejich produkty tak 
mohou být na zahraničních trzích levnější než ty od domácích firem. 
Na závěr této kapitoly přistoupím k celkovému zhodnocení analýzy podle 
Porterova diamantového modelu. Faktorové podmínky v České republice jsou na dobré 
úrovni, proto se zde nachází tolik konkurentů, což má za následek zvýšenou rivalitu 
v oboru, která nutí výrobce poskytovat velmi kvalitní nebo naopak velmi levné domy. 
Díky krizi stavebnictví sleduje většina oborových firem strategii přežití. České firmy 
mají při vstupu na západní trhy konkurenční výhodu v nižších výrobních a mzdových 
nákladech. Všechny tyto atributy mě usvědčily v názoru, že jsou úspěšné české 
oborové firmy na zahraničních trzích konkurenceschopné. 
3.2.7 Vývoj odvětví 
Tuto kapitolu jsem do mé práce zařadil vzhledem k tomu, že budoucí vývoj 
v odvětví dřevostaveb je potřeba sledovat, neboť má významný vliv na naplňování 
celopodnikových cílů. 
Růst podílu dřevostaveb oproti konvenčním stavbám je poměrně malý. Není zde 
předpoklad výraznějšího růstu oboru. Nedojde tak k výraznějšímu oslabení v pozici 
substitučních výrobků. Je patrné, že se odvětví nachází ve fázi dlouhodobé zralosti. 
Produkt je charakteristický tím, že se jedná o statek dlouhodobé spotřeby. Schopnost 
inovovat je v odvětví dřevostaveb vcelku nízká. Důležitým současným a budoucím 
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trendem je úspora energií. Tento vývoj se týká obecně celého stavebnictví. Od roku 
2020 navíc budou muset splňovat všechny novostavby a rekonstruované domy 
energetické parametry pro téměř nulové domy. S požadavky zákazníků na 
nízkoenergetické domy již společnost QQQ pracuje a naplňuje je 
(Nizkoenergetickydum.cz [online], 2014). 
Vyjednávací síla odběratelů zůstane v nejbližších letech na totožné vysoké úrovni. 
U dodavatelů zřejmě také nedojde k výraznější změně postavení. Zájem nových firem 
o vstup do odvětví dřevostaveb bude postupně slábnout, dojde totiž k růstu 
informovanosti zákazníků a překážky vstupu do odvětví se ještě více zvýší. 
Předpokládám také růst marketingových nákladů u jednotlivých odvětvových podniků 
z toho důvodu, že toto odvětví roste jen pozvolně. Určitou změnou ve vývoji je možnost 
širšího uplatnění dřevostaveb a to nejen pro rodinné bydlení. Již v současné době 
někteří konkurenti realizují zakázky na vícepodlažní dřevostavby. 
Na základě uvedených skutečností očekávám v odvětví dřevostaveb stabilní 
vývoj, ze kterého nevyplývají v nejbližších letech pro podnik QQQ výraznější hrozby 
ani příležitosti. 
3.3 Analýza konkurentů QQQ a. s. 
Nástrojem, který bude použit pro analýzu nejbližších a nejvýznamnějších 
konkurentů společnosti QQQ, bude Porterův model Čtyř rohů. U každého z konkurentů 
budou zhodnoceny jeho budoucí cíle, současná strategie, jeho předpoklady a schopnosti. 
Složením těchto komponentů dosáhneme toho, že budeme moci určit profil 
předpokládané reakce konkurenta. Seznam nejvýznamnějších konkurenčních podniků 
byl vytvořen na základě konzultace s vedením zkoumaného podniku. Skutečná jména 
konkurenčních podniků budou v této práci opět zatajena. Jednotliví konkurenti budou 
označování pořadovým číslem. 
3.3.1 Konkurent 1 
Tato konkurenční společnost je největším podnikem na českém trhu montovaných 
dřevostaveb. Konkurent 1 má oproti firmě QQQ zhruba desetinásobnou velikost, a to 
jak v počtu zaměstnanců, tak i v objemu tržeb. Firma má více jak čtyřicetiletou tradici 
a byla vytvořena na základě původem německého know-how. Tento podnik byl 
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v minulosti členem mnou několikrát zmiňované asociace, která sdružuje dodavatele 
montovaných dřevostaveb, v současné době už však členem není, neboť z asociace 
vystoupil. Konkurent 1 je pro firmu QQQ důležitý z hlediska vedoucího postavení na 
domácím trhu (Konkurent 1 [online], 2014), (Výroční zpráva Konkurenta 1 za rok 
2012). 
Budoucí cíle Konkurenta 1 mají spíše stabilizační charakter. Je u něj patrná snaha 
zmírnit závislost na českém trhu. V roce 2012 tato společnost vstoupila na rakouský 
a polský trh. V obou případech se jednalo o developerské projekty, díky kterým se chce 
Konkurent 1 dostat do povědomí tamních potenciálních zákazníků. Trhy v Polsku 
a Rakousku považuje analyzovaný konkurent do budoucna za velmi důležité. Dalším 
cílem je udržení si vedoucího postavení na domácím trhu, kam směřuje převážná část 
jeho produkce. Rok 2012 byl pro zkoumanou konkurenční společnost rekordní 
z pohledu objemu tržeb, následující ročník však měl být pro Konkurenta 1 z finančního 
hlediska velmi nejistý. Byl odhadován pokles celkových tržeb o nejméně 20%. Přesné 
veřejně dostupné informace nebyly v době zpracovávání mé práce dostupné (Konkurent 
1 [online], 2014), (Výroční zpráva Konkurenta 1 za rok 2012). 
Jedním z nejvýznamnějších předpokladů, které o sobě Konkurent 1 má, je ten, že 
se považuje za výrobce s nízkými náklady. Obdobně je vnímán tento podnik i v očích 
veřejnosti. Z mého pohledu se zdá tento předpoklad správný, stejně jako fakt, že je 
považován za vedoucí firmu v odvětví, pokud porovnáme jeho tržby s ostatními 
konkurenty. Jeden z jeho domů je navíc nejprodávanější dřevostavbou v ČR, Konkurent 
1 se však snaží navázat na úspěch tohoto produktu a hojně inovuje. Další předpokladem 
je to, že montáž jeho domů je velmi rychlá. Ve firmě QQQ mi bylo sděleno, že 
Konkurent 1 je poměrně náchylný k nadhodnocování objemu potenciálních zakázek. 
Kvůli tomuto optimistickému přístupu byl podnik v minulosti opakovaně nucen 
propouštět zaměstnance. Zajímavým předpokladem je mínění zkoumané konkurenční 
společnosti o tom, že jsou Češi náchylní k cenovým slevám. Na tomto základě tvoří 
svou cenovou strategii na domácím trhu (Konkurent 1 [online], 2014), (Interní zdroje 
společnosti QQQ a. s., 2014). 
Současná strategie Konkurenta 1 vychází z generické strategie nejnižších 
nákladů. Její podíl na domácím trhu je značný, skoro padesát procent. Společnost hojně 
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investuje do vývoje nových produktů, navázala např. spolupráci s významnou 
společností Siemens. V budoucnu však může být její postavení ohroženo, neboť je 
předpokládán pokles tržeb v dalších letech, což by znamenalo snížení dostupných 
prostředků k nezbytným investicím (Konkurent 1 [online], 2014), (Výroční zpráva 
Konkurenta 1 za rok 2012). 
Přejděme ke zhodnocení schopností Konkurenta 1. Produktové portfolio je velice 
široké, nabízí 11 typových řad domů. Společnost se však příliš nevěnuje individuálním 
projektům. Kvůli velkému objemu výroby je zkoumaný konkurenční podnik schopen 
využívat úspory z rozsahu. Pokrytí distributory se zdá být dostatečné. Marketingové 
výdaje jsou obecně v oboru velmi malé, Konkurent 1 ale na tyto potřeby vydává 
poněkud více prostředků. Finanční situace zkoumaného konkurenta není příliš dobrá. 
Už jsem se zmínil o plánovaném poklesu tržeb. I přes velký objem tržeb je výsledek 
hospodaření sotva kladný. Objevují se také potíže s likviditou. Konkurent 1 disponuje 
těmito certifikáty: ISO 9001, RAL, CE, CFCS 2002:2011. Poslední uvedený slouží 
k certifikaci spotřebitelského řetězce lesních produktů. Schopnost růstu podniku je 
z mého pohledu už dosti omezená, neboť český trh roste jen pozvolna (Konkurent 1 
[online], 2014). 
Nyní můžeme vytvořit profil konkurentovy pravděpodobné reakce. Konkurent 
1 je spokojen se svým současným postavením a pravděpodobně nebude iniciovat 
strategické změny. Jeho pravděpodobné kroky spočívají v přesunu na další evropské 
trhy, zejména v Rakousku a Polsku. Tyto trhy mají snížit závislost na tom českém. 
S konkurencí zkoumaný konkurent bojuje povětšinou pomocí nízké ceny. Momentálně 
je zde však Konkurent 1 zranitelný, neboť je jeho finanční situace zhoršená. Přesto jsem 
toho názoru, že by v této oblasti došlo k jeho nejtvrdší reakci.  
3.3.2 Konkurent 2 
Tento konkurenční podnik je z hlediska velikosti bližší zkoumané společnosti 
QQQ. Z pohledu objemu tržeb a počtu zaměstnanců je zhruba o 20% větší. Společnost 
byla založena na počátku devadesátých let a je členem asociace, která sdružuje české 
výrobce stejných produktů. Tato konkurenční společnost má většinového vlastníka 
z Německa. Tento konkurent je pro firmu QQQ důležitý z toho pohledu, že se soustředí 
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na obdobný individuální přístup k projektům (Konkurent 2 [online], 2014), (Výroční 
zpráva Konkurenta 2 za rok 2012). 
Budoucí cíle Konkurenta 2 nevykazují expanzivní charakter. Objem tržeb 
v posledních letech stoupl, nicméně se zdá, že se poměrně ustálil. Z dostupných 
informací jsem vyvodil závěr, že chce být tento konkurenční podnik do budoucna 
technologickým vůdcem na domácím trhu a poskytovat velmi kvalitní domy. Důležitým 
aspektem je partnerství s některými konkurenčními podniky v rámci mnohokrát 
zmíněné asociace. Firma se v současnosti soustředí na domácí trh a neplánuje výraznější 
vstup na další evropské trhy, neboť by tak konkurovala německé mateřské společnosti. 
Výjimku tvoří slovenský trh, kde již společnost prostřednictvím své dcery působí 
několik let (Konkurent 2 [online], 2014), (Výroční zpráva Konkurenta 2 za rok 2012). 
Jedním z důležitých předpokladů Konkurenta 2 o sobě samém je ten, že se vidí 
jako kvalitní výrobce s technologicky výtečnými produkty. Tento přístup je pro tuto 
společnost charakteristický. Z mého pohledu je tomu tak, protože má firma německého 
vlastníka. Pokud nahlédneme do výročních zpráv, zaujme nás položka nerozděleného 
zisku minulých let v rozvaze. Je poměrně vysoká a značí opatrnost této konkurenční 
společnosti ve vztahu k vývoji domácí poptávky. Tento přístup se projevuje i na 
množstvích investic do vývoje, které jsou ale i tak vyšší v porovnání s dalšími 
konkurenty (Konkurent 2 [online], 2014), (Výroční zpráva Konkurenta 2 za rok 2012). 
Konkurent 2 ve své současné strategii vychází z generické strategie diferenciace. 
Používá i prvky fokus strategie diferenciace pro řadu dražších a exkluzivních domů, 
které jsou určeny pro movitější klientelu. Podíl na domácím trhu je podle odhadů firmy 
QQQ pod desíti procenty (Konkurent 2 [online], 2014), (Interní zdroje společnosti QQQ 
a. s., 2014). 
Schopnosti Konkurenta 2 vykazují jen málo nedostatků. Rozsah portfolia je 
značný, jsou nabízeny i luxusnější domy navržené architekty. Je zde patrná snaha 
o kvalitní produkt, jehož cena však bude vyšší v porovnání např. s Konkurentem 1. 
Obchodní zastoupení pokrývá všechny kraje ČR. Marketingové výdaje jsou stejně jako 
u většiny oborových firem relativně malé. Zkoumaný konkurent má vlastní ochrannou 
známku na difúzně otevřenou konstrukci domu. Má také právo využívat systém 
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rekuperace, na který má udělenou ochrannou známku zase dceřiná společnost. 
Konkurent 1 je podle dostupných informací ve vynikající finanční situaci, neboť od 
jedné nejmenované české ratingové společnosti obdržel nejvyšší možnou známku. 
Vlastní také certifikát ISO 9001:2009 a další certifikaci na konstrukci domu. Fluktuace 
zaměstnanců je nízká a již několik let se pohybuje počet zaměstnanců na úrovni 
sedmdesáti. Růst tohoto konkurenčního podniku je pozvolný z toho důvodu, že je příliš 
závislý na domácím českém trhu, který roste jen velmi nepatrně. Slabou stránkou je 
omezení se pouze na český a slovenský trh, které je zřejmě záměrem německé mateřské 
firmy (Konkurent 2 [online], 2014), (Výroční zpráva Konkurenta 2 za rok 2012). 
Pokud uvážíme všechny uvedené skutečnosti, jsme schopni vytvořit profil 
reakce. Konkurent 2 se zdá být spokojen se svým současným postavením, stejně jako 
jeho mateřská společnost. Nepředpokládám změny ve strategii zkoumaného konkurenta, 
neboť k nim není v současné době důvod. Zranitelnost spatřuji v určité omezenosti ze 
strany mateřské společnosti, zejména z pohledu působnosti na jiných trzích, než je ten 
v ČR a na Slovensku. Nejsilnější se zdá být Konkurent 2 v zaměření na poskytování 
kvalitních a technologicky vybavených domů. Špatně by zřejmě reagoval na cenovou 
konkurenci, jelikož nevyrábí s nízkými náklady. 
3.3.3 Konkurent 3 
Jedná se o podnik, který patří do rakouského stavebního koncernu. Věnuje se také 
srubovým stavbám. Je členem, mnou stále omílané, asociace sdružující podobné 
producenty v České republice. V objemu tržeb je na tom zhruba dvakrát lépe, než 
společnost QQQ. V počtu zaměstnanců je rozdíl ještě markantnější, Konkurent 3 má 
trojnásobný počet zaměstnanců v porovnání se zkoumaným podnikem. Produkce tohoto 
konkurenta je rozložena v poměru 60 na 40 ve prospěch exportu. Kvůli tomuto 
zaměření je důležité ho srovnat s analyzovanou společností QQQ (Konkurent 3 [online], 
2014), (Výroční zpráva Konkurenta 3 za rok 2012). 
Jako jediný z uvedených konkurenčních podniků má tento budoucí cíle 
expanzivního charakteru. Jeho vedením byly stanoveny ambiciózní cíle na postupný 
růst objemu tržeb až na 700 miliónů do roku 2020. Mělo by tak být dosaženo za pomocí 
zvýšení exportu do zahraničí, který je prováděn prostřednictvím rakouské mateřské 
společnosti. Využívanými zahraničními trhy tak budou ty v Rakousku, Německu, 
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Švýcarsku, ale také ve Velké Británii a dalších zemích. Tento koncern je významným 
podnikem na celoevropském trhu, ale snaží si zachovat tvář rodinného podniku. 
V minulém roce došlo ke změně právní formy společnosti, která byla iniciována 
rakouskou skupinou (Konkurent 3 [online], 2014), (Výroční zpráva Konkurenta 3 za rok 
2012). 
Přejděme k předpokladům zkoumaného konkurenta. Konkurent 3 sebe vidí jako 
kvalitního výrobce, který je zaměřen na komfortní rodinné bydlení. Jeho domy nejsou 
příliš architektonicky zajímavé, jsou zaměřeny spíše na praktickou stránku pohodlného 
bydlení. Na českém trhu je velmi oblíben jeden z jeho typových domů, který je levný 
a jednoduchý. Předpokládám, že se jedná o dům, který je určen jen pro náš domácí trh. 
Podle získaných informací je nejprodávanějším domem této společnosti u nás a díky 
němu si zde vybudoval tržní pozici okolo pěti procent. Management Konkurenta 3 
odhaduje pouze pozvolný růst domácího trhu, a proto chce expanzi dosáhnout pomocí 
zahraničních trhů. V minulých letech totiž několikrát došlo k meziročnímu poklesu 
tržeb této společnosti z českého trhu (Konkurent 3 [online], 2014). 
Současná strategie analyzovaného konkurenta vykazuje známky generické 
strategie diferenciace. Nabízí spíše typové domy, které jsou však poměrně kvalitní 
a komfortní. Nicméně se zdá, že je Konkurent 3 strategicky přizpůsobivý, což je patrné 
na domácím trhu, kde aplikuje spíše fokus strategii nejnižších nákladů. Nynější strategie 
značně odráží expanzivní plány mateřské společnosti, neboť dochází ke značným 
investicím do infrastruktury a také do vzdělávání zaměstnanců (Konkurent 3 [online], 
2014). 
Nyní zanalyzuju schopnosti Konkurenta 3. Produktové portfolio je stejně jako u 
dalších konkurentů rozsáhlé, nabízí však navíc také srubové domy. Prostor pro 
individuální projekty zákazníků je značně omezen. Svým obchodním zastoupením 
pokrývá každý z krajů ČR. Investice do marketingu jsou oproti předchozím 
konkurentům vyšší. Silnou stránkou jsou nedávné investice do infrastruktury, které byly 
realizovány s ohledem na plánovaný růst společnosti. Finanční situace je více než 
dobrá. Ukazatel výsledku hospodaření není tak ohromující, jeho úroveň je ale ovlivněna 
investovanými prostředky v minulých dvou letech. Nerozdělený zisk minulých let 
přesahuje částku 100 miliónů korun. Fluktuace zaměstnanců je značná, došlo 
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k výraznému zvýšení počtu zaměstnanců mezi roky 2011 a 2012 a to zhruba o 30%. 
Konkurent 3 vlastní řadu zahraničních výrobkových certifikací, jako je třeba RAL 
a další. Je partnerem jedné z rakouských organizací, jenž se zaměřuje na obnovitelné 
energie. Slabou stránkou tohoto konkurenta by paradoxně mohly být investice do 
infrastruktury. Velký nárůst počtu zaměstnanců může způsobit zejména v zimních 
měsících jejich nedostatečné využití. Podobný problém řešila v minulosti řada jiných 
oborových firem. Mohlo by tak dojít k propouštění (Konkurent 3 [online], 2014), 
(Výroční zpráva Konkurenta 3 za rok 2012). 
Nyní můžu vytvořit profil reakce u Konkurenta 3. Tento podnik není spokojen se 
svým současným postavením a chce jej vylepšit pomocí růstu tržního podílu. V tomto je 
podporován silnou mateřskou společností. Je nepravděpodobné, že by zaútočil na 
vedoucí firmu na českém trhu, chce ale i tak na tomto trhu pozvolna růst. Budoucí cíle 
jsou zaměřeny spíše na export na zahraniční trhy. Zranitelnost konkurenta se projevuje 
v možnosti neodhadnutí budoucí poptávky po jeho domech, už totiž investoval značné 
prostředky do vylepšení infrastruktury. Nejsilnější reakci by zřejmě vyvolal útok na 
zásadu, že tento konkurent poskytuje prostřednictvím svých domů prvotřídní prostor pro 
rodinný život. 
3.4 Analýza interního prostředí podniku 
Vnitřní prostředí společnosti QQQ bude analyzováno z pohledu pěti základních 
faktorů, kterými jsou: faktory vědecko-technického rozvoje, marketingové a distribuční 
faktory, faktory výroby a jejího řízení, faktory podnikových a pracovních zdrojů, 
faktory finanční a rozpočtové. 
3.4.1 Faktory vědecko-technického rozvoje 
Společnost QQQ zaujímá spíše defenzivní přístup k vědecko-technickému 
rozvoji. Nezabývá se základním ani aplikovaným výzkumem, ve firmě tedy není 
samostatné oddělení výzkumu a vývoje. Je to způsobeno zejména tím, že charakter 
produktu je velice specifický. Pokud dochází k nějakým inovacím, jedná se převážně 
o detailní změny v konstrukci panelů, např. jiný druh spojení určitých prvků, jiné 
složení řeziva apod. Je tedy zřejmé, že náklady na vědecko-technický rozvoj jsou 
minimální. 
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 Většina nekonstrukčních prvků domu je dodávána. Zákazníci pochopitelně 
vyžadují většinu oborových novinek, tak jako bylo v minulosti např. tepelné čerpadlo 
a další. Společnost QQQ podobné trendy pozorně sleduje a velice dobře zvládá sladění 
právě těchto zákaznických požadavků se svou nabídkou a prostřednictvím svých 
dodavatelů tyto požadavky naplňuje. 
3.4.2 Marketingové a distribuční faktory 
Tržní podíl QQQ a. s. je v České republice malý, jde zhruba o několik promile. 
Počet firmou postavených montovaných dřevostaveb se zde pohybuje kolem pěti domů 
ročně. Většina produkce směřuje mimo naše hranice, v současnosti do Švýcarska 
a Německa. Na těchto trzích je společností QQQ postaveno průměrně 30 až 40 domů za 
rok a tržní podíl je tedy nepatrně vyšší, nicméně se stále pohybuje v několika promilích 
(Interní zdroje společnosti QQQ a. s., 2014). 
Samostatné marketingové oddělení ve firmě neexistuje. Marketingové aktivity 
jsou v kompetenci obchodního oddělení. Průzkum trhu si společnost nezpracovává. 
Firma se prezentuje zejména prostřednictvím svých internetových stránek 
a obchodníků. Pokud ovšem porovnáme její internetové stránky s konkurenčními, 
shledáme je nejméně atraktivními a nejzastaralejšími. Dříve se společnost účastnila také 
různých stavebních veletrhů, nicméně v poslední době její aktivita v této oblasti ustala, 
protože vedení společnosti vyhodnotilo tento způsob prezentace jako neefektivní. Je 
tedy patrné, že marketingové aktivity nejsou příliš rozvinuté a náklady na ně jsou tak 
relativně nízké. Společnost QQQ se snaží zákazníky upoutat důrazem na kvalitu svých 
domů a proto vlastní několik produktových certifikací, jejichž výčet je uveden v analýze 
současného stavu. Certifikace ISO jí však chybí. 
Firma QQQ má klíčové zákazníky zejména ve Švýcarsku, kde v současnosti staví 
pro 2 tamní stavební firmy. Distribuční náklady na tomto trhu jsou tak malé. V ČR 
probíhá distribuce skrz obchodní zástupce. Servisní služby jsou podrobněji rozebrány 
opět v analýze současného stavu.  
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3.4.3 Faktory výroby a jejího řízení 
Společnost QQQ má svůj výrobní závod, který leží nedaleko jejího sídla. Zde 
probíhá výroba jednotlivých panelů a vazníků každého domu. Ze současné výrobní 
strategie vyplývá, že je výroba zaměřena na pružnost reakce na zákazníkovi požadavky. 
S tím jsou spojeny poněkud vyšší výrobní náklady, než u některých konkurentů, kteří 
preferují výrobu typových domů.  
Současné výrobní kapacity jsou zcela dostačující pro nynější poptávku po 
domech. V zimních měsících dochází občas k tomu, že nejsou výrobní kapacity 
dostatečně využity, což je způsobeno obecně útlumem výstavby v zimních měsících. 
V poslední době nebyly zaznamenány významnější problémy se spolehlivostí výrobních 
systémů, je tomu tak zejména kvůli dlouholetým zkušenostem pracovníků v oddělení 
TPV a výroby. Poruchovost jednotlivých výrobních zařízení je také na běžné úrovni 
(Interní zdroje společnosti QQQ a. s., 2014). 
Kvalita nakupovaných výrobních surovin a dodávaných prvků je v současné době 
uspokojivá. Ke změně dodavatelů dochází povětšinou na základě cenového hlediska. 
Hlavní nakupovanou výrobní surovinou je pochopitelně dřevo nutné pro výrobu panelů. 
Okna, dveře, venkovní žaluzie, topení a další velké množství nezbytných prvků domu si 
nechává společnost dodávat, což je vzhledem k charakteru produktu považováno za 
přirozenou praxi. Zákazník má většinou na výběr z několika variant těchto prvků 
(Interní zdroje společnosti QQQ a. s., 2014). 
3.4.4 Faktory podnikových a pracovních zdrojů 
Image je pro podnik QQQ důležitá. Dovolím si tvrdit, že je na dobré úrovni, 
zejména kvůli kvalitativní stránce jejich domů. V porovnání s konkurencí však přesto 
lehce ztrácí. V současné době tomu odpovídá i strategické zaměření společnosti, které 
se soustřeďuje na domy originální, nikoliv typové, jak je to u některých jejích 
konkurentů. V očích zákazníků je zajisté pozitivně hodnocena i zavedenost firmy a její 
dlouhodobé působení v oboru. Dalším aspektem, který souvisí se společenskou 
odpovědností firmy a samotnou prestiž podniku zvyšuje, je podpora různých 
dobročinných akcí v rámci regionu. 
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V současné době se počet zaměstnanců společnosti QQQ pohybuje kolem 
šedesáti. Personální politika je zaměřena na nízkou fluktuaci zaměstnanců, zejména 
u technickohospodářských pracovníků, z nichž velká část pracuje ve firmě déle než 10 
let. To přispívá k přátelské atmosféře v kolektivu, je to však také příčinnou k určité 
strnulosti a neochotě k výraznějším změnám. Montážní pracovníci jsou rozděleni do 
čtyř týmů, jeden tým bývá navíc najímán externě v případě zvýšené montážní aktivity. 
Na profesní rozvoj zaměstnanců není kladen přílišný důraz, zaměstnanci mají omezený 
přístup ke školením, nicméně z mého pohledu se tento stav jeví jako dostatečný, 
vzhledem k povaze oboru. Společnost QQQ nemá odborovou organizaci (Interní zdroje 
společnosti QQQ a. s., 2014). 
Organizační struktura firmy má liniový charakter. Její podoba je dlouhodobě 
neměnná. V podniku se nachází 8 hlavních oddělení, jako jsou: obchodní oddělení, 
projekce, výroba, montáž atd. Většina oddělení je tvořena vedoucím a jeho 
podřízenými, s výjimkou technologie a TPV, která jsou tvořena pouze jedním 
pracovníkem. Mezi zaměstnanci společnosti převládá přesvědčení, že tato organizační 
struktura je vyhovující a umožňuje efektivní pracovní výkon (Interní zdroje společnosti 
QQQ a. s., 2014). 
Ve společnosti QQQ se nenachází ucelený informační systém, který by zahrnoval 
a podporoval veškeré podnikové procesy. Práce technickohospodářských pracovníků 
vyžaduje použití základního kancelářského softwaru MS Office a programu AutoCAD, 
který slouží k navrhování. Je také využíváno softwaru pro sdružování řeziva, který je 
určen pro potřeby následné výroby jednotlivých částí domů. K elektronické komunikaci 
se používá Microsoft Outlook. Pro práci v ekonomickém oddělení je určen standardní 
účetní software. Tento stav informačního vybavení se nyní zdá být dostačující, nicméně 
do budoucna je možno uvažovat o zavedení celopodnikového informačního systému 
(Interní zdroje společnosti QQQ a. s., 2014). 
Současný stav strategického řízení podniku je analyzován v úvodu této práce.  
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3.4.5 Faktory finanční a rozpočtové 
Při hodnocení finančních a rozpočtových faktorů nebudu zpracovávat podrobnou 
finanční analýzu, jelikož to není předmětem práce. Bude zde nastíněna jen hrubá 
finanční situace podniku v letech 2011 a 2012, k nimž mi byla poskytnuta data. Aby 
nemohlo dojít k identifikaci podniku, budou tato data zaokrouhlena. 
Výsledek hospodaření společnosti QQQ za rok 2012 činil zhruba 6 500 000 Kč. 
Rok před tím byl pouze necelých 500 000 Kč. Je zde zřejmý nárůst, zejména kvůli 
zvýšení výnosů společnosti. Ty se v roce 2012 přiblížily hranici 200 milionů, kdežto 
předešlý rok mírně přesáhly 160 milionů. Zajímavá je také změna struktury výnosu 
z pohledu tuzemska a zahraničí. Došlo ke zvýšení poměru zahraničních výnosů na 
celkových výnosech společnosti z 82% na 94%. Podobný stav by měl být i v roce 2013, 
přesné údaje však zatím zpracovány nejsou (Výroční zpráva QQQ a. s. za rok 2012). 
Celkové cizí zdroje dosáhly v roce 2012 45 miliónů, předchozí rok se jednalo 
o 51 miliónů. Úvěry od bank tvořily u zkoumané společnosti pouze necelých 7% 
z celkových cizích zdrojů v roce 2012 a téměř 2% v roce 2011. Firma tohoto způsobu 
financování využívá tedy jen zřídka a nemá problém se splácením těchto krátkodobých 
úvěrů. V roce 2012 tvořily krátkodobé závazky až 91% všech cizích zdrojů, došlo 
k poklesu o zhruba 3% oproti roku 2011. Takto vysoké hodnoty jsou charakteristické 
pro stavebnictví, neboť více než 50% krátkodobých závazků je tvořeno krátkodobými 
přijatými zálohami. Ve zkoumaných letech nebyly zaznamenány u firmy QQQ 
výraznější problémy s plněním závazků (Výroční zpráva QQQ a. s. za rok 2012). 
Firma QQQ v dohledné době neplánuje výraznější investice. Dá se předpokládat, 
že nejvýznamnější investicí bude nákup software, jehož hodnota nepřesáhne 
200 tisíc Kč. 
Z výše uvedených skutečností usuzuji, že se společnost QQQ nachází v obstojné 
finanční kondici a nehrozí jí vážnější finanční problémy. 
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3.5 Aplikace metody SWOT 
Tato kapitola je souhrnná v tom smyslu, že shromažďuje všechny poznatky ze 
strategické analýzy podniku a přehledně je rozděluje prostřednictvím metody SWOT. 
3.5.1 Příležitosti 
Před firmou QQQ se otevírá mnoho příležitostí, kterými jsou: 
· investice do programového vybavení, 
· zaměření na trhy s vyšší životní úrovní, 
· navázání spolupráce se středními a vysokými školami zaměřenými na 
stavebnictví, 
· obsluha věkového segmentu 50-60 let, 
· využití dotačních programů z EU na vzdělávání zaměstnanců, 
· zavedení celopodnikového IS. 
3.5.2 Hrozby 
Nejzávažnějšími hrozbami jsou: 
· nestálá politická situace ve Švýcarsku, 
· hrozba „prasknutí realitní bubliny“ ve Švýcarsku, 
· skokové posílení koruny v roce 2015, 
· růst cen pohonných hmot, 
· vysoká vyjednávací síla odběratelů, 
· vysoká hrozba substitutů, 
· vysoká rivalita na českém trhu. 
3.5.3 Silné stránky 
Mezi přednosti společnosti QQQ řadím především tyto: 
· stabilní finanční situace, 
· pružná reakce na zákazníkovy požadavky, 
· konkurenceschopnost na zahraničních trzích, 
· dostatečné výrobní kapacity, 
· nízká fluktuace zaměstnanců. 
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3.5.4 Slabé stránky 
Hlavními nedostatky, které podnik QQQ má, jsou: 
· zastaralé internetové stránky, 
· strnulost, neochota ke strukturálním změnám, 
· chybí certifikace systému ISO 9001 oproti konkurentům, 
· nedostatečné využití výrobních kapacit v zimních měsících. 
3.6 Stanovení konkurenční výhody QQQ a. s. 
Ke stanovení konkurenční výhody zkoumaného podniku využiju své dosavadní 
znalosti podniku. Dle mého úsudku, je konkurenční výhodou společnosti QQQ 
schopnost podniku umě působit na zahraničních trzích. Jedná se zejména o trhy na 
západ od našich hranic. Tato konkurenční výhoda je podpořena oborovými faktorovými 
podmínkami, schopností přizpůsobit se zákaznickým požadavkům a zkušenostmi vedení 
společnosti na poli mezinárodního obchodu. Nesmí být zapomenuto také na jakostní 
parametry dřevostaveb podniku QQQ, které jsou srovnatelné se západoevropskými 
stavebními firmami. 
Za zdroj výše zmíněné konkurenční výhody je možno v současnosti označit ony 
dva velké švýcarské zákazníky, díky kterým společnost QQQ úspěšně působí na 
tamním trhu. Proto se zdá, že oproti svým konkurentům má vyvinutější primární 
činnosti v oblasti marketingu a odbytu. 
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4 Návrhová část 
V této stěžejní kapitole celé práce bude proveden vlastní návrh konkurenční 
strategie pro společnost QQQ. Mnou navržená strategie bude vytvořena na základě 
zpracovaných vstupních informací, kterými jsou zejména záměry vedení podniku 
a strategická analýza.  
4.1 Konkurenční strategie QQQ a. s. 
Ze získaných poznatků o zkoumané společnosti jsem nyní schopen stanovit 
současnou konkurenční strategii podniku. Pokud budeme vycházet z teoretických 
východisek podle Michaela Portera, bude společnost QQQ využívat jednu 
z generických strategií, tedy nejnižší náklady, diferenciaci nebo fokus strategii. 
Po zvážení všech dostupných informací usuzuji, že společnost QQQ využívá 
generickou konkurenční strategii diferenciace. Tato strategie je využívána většinou 
oborových firem, s výjimkou Konkurenta 1. Způsob odlišení u podniku QQQ spočívá 
v několika faktorech, které jsou u konkurenčních firem podobné. Těmito faktory jsem 
se zabýval v analýze současného stavu, tudíž je zde pouze vyjmenuji. Jsou jimi: důraz 
na kvalitu dřevostaveb, individuální přístup k zákazníkovi, certifikace, garance a servis, 
členství v asociaci. Oproti svým konkurentům však ve své strategii využívá jeden prvek, 
který ji od nich zcela odlišuje. Vychází z něj i konkurenční výhoda podniku QQQ. 
Jedná se o zaměření na zahraniční trhy. Můžete namítnout, že i mnou zmíněné 
konkurenční firmy působí na zahraničních trzích. Ne však v takové míře jako je tomu 
u zkoumané společnosti, neboť ta produkuje 90% svých domů do zahraničí. Konkurenti 
neexportují ani 50% své produkce mimo ČR a navíc do zahraničí zpravidla vyvážejí 
prostřednictvím silné mateřské firmy. 
4.1.1 Cíle QQQ a. s. 
Jak už bylo zmíněno v úvodu práce, záměrem zkoumané společnosti v nejbližších 
letech je udržení stávajícího postavení. Tomuto záměru musí odpovídat směr 
strategického rozvoje podniku, tedy strategie stability. Na základě stabilního 
strategického rozvoje budou stanoveny cíle podniku. 
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Pokud bychom měly kvantifikovat záměr managementu, tedy udržení stávajícího 
postavení, nejlépe by jej mohl vyjádřit finanční ukazatel objemu tržeb. Ten se v roce 
2012 pohyboval téměř na úrovni 200 miliónů. Odhadované tržby za rok minulý se podle 
odhadů pohybovaly na stejné úrovni. Stanovený cíl tedy zní: udržení objemu tržeb 
nad hranicí 190 miliónů korun. Tento cíl je stanoven pomocí tradiční metodiky 
SMART. Je to cíl dostatečně specifický. Jeho splnění lze měřit pomocí tradičních 
finančních ukazatelů a výkazů. Akceptovatelnost tohoto cíle vychází z toho, že je 
stanoven vedením. Cíl je také reálný, neboť vychází ze strategické analýzy a záměrů 
podniku. A konečně je také ohraničen v čase, je vztažen jak ke kratšímu časovému 
období (1 rok), tak i období delšímu (2-3 roky). 
Jsem toho názoru, že zadaného cíle společnosti je možno dosáhnout s generickou 
strategií diferenciace, navrhuji však několikerá doporučení, které budou nastíněny 
v další části samotného návrhu. Bylo by krajně nevhodné pouštět se do přímého střetu 
s konkurenčními podniky, o tom jsem se však již dříve zmínil. 
4.2 Implementace strategie  
Nyní bude představen samotný návrh nové konkurenční strategie. Stanovený cíl 
z předchozí kapitoly bude rozpracován na základě metody SWOT do firemní strategie 
a posléze do jednotlivých funkčních strategií. 
4.2.1 Firemní strategie 
Z pohledu firemní strategie k výraznějším změnám nedojde. Nejvýznamnější 
změnou bude zaměření se na jeden nový trh. V současné době obsluhuje společnost 
QQQ svými domy trhy ve Švýcarsku a Česku, 90% produkce směřuje do alpské země. 
Zanedbatelná část tržeb společnosti pochází z německého trhu. V oblasti zaměření na 
trhy se před zkoumanou společností otevírá příležitost k tomu, aby své úsilí zaměřila na 
země, kde je vyšší životní úroveň v porovnání s Českou republikou. Z dosažitelných 
trhů se jako nejlepší možná varianta jeví ten francouzský. Podrobněji bude tento krok 
rozebrán v marketingové strategii. 
Druhou výraznější změnou bude rozšíření nabízených služeb, které se bude týkat 
naplnění výrobních kapacit v zimních měsících. Zákazníci budou z řad menších 
dřevozpracujících podniků v regionu. Tímto krokem se bude detailněji zabývat strategie 
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řízení výroby. Navrhuji, aby ostatní prvky firemní strategie zůstaly stejné jako doposud. 
Obchodní strategie v případě podniku QQQ a. s. splývá s tou firemní, protože firemní 
strategie na jednotlivých trzích je naprosto totožná. Další navrhované kroky se týkají 
jednotlivých funkčních strategií, a proto budou řešeny právě u nich. 
4.2.2 Marketingová strategie 
Firma QQQ dodává své domy do těch kantonů ve Švýcarsku, které hraničí 
s Francií, tudíž zde převládá francouzsky mluvící obyvatelstvo. Komunikace se dvěma 
velkými zákazníky probíhá převážně ve francouzštině a němčině, případně angličtině. 
Obchodní oddělení společnosti má jazykovou vybavenost v podobě němčiny 
a angličtiny, na komunikaci ve francouzštině využívá externího překladatele. Z tohoto 
pohledu se tak možnost vstupu na francouzský jeví jako vhodná (Interní zdroje 
společnosti QQQ a. s., 2014). 
 Formu vstupu na tento trh lze realizovat několika způsoby. Z mého pohledu se 
zdá být nejvhodnější vstup formou partnerského vztahu, tak jako je to v současnosti na 
trhu ve Švýcarsku. Tento vztah by měl být realizován na základě dohod a smluv. 
Nejednalo by se o společný podnik neboli joint venture. Partnerem by mohla být 
stavební firma zaměřující se na běžné zděné stavby. V rámci rozšíření svého portfolia 
by pak partner nabízel montované dřevostavby, které by pro něj dodávala společnost 
QQQ i s následnou montáží. Ve Francii by neměly existovat takové legislativní 
překážky jako ve Švýcarsku, práce montážníků by tak nebyla ničím ztěžována. 
Domnívám se, že pro případného francouzského partnera by spolupráce se společnosti 
QQQ byla výhodná zejména v tom smyslu, že je cena montovaných domů z ČR nižší 
než cena od francouzských podniků, český podnik navíc nabízí dobrou kvalitu 
produktů. Marže partnera z každého domu by tak mohla být vyšší, což by pro něj bylo 
jistě přitažlivé. 
Jak by měl být potenciální partner osloven? Je možné vybrat z několika variant: 
1. Stavební veletrh 
Zřejmě nejnákladnější variantou by byla účast na některém ze stavebních 
veletrhů. Nemuselo by se nutně jednat o veletrh ve Francii, postačil by veletrh ve 
švýcarském příhraničí, kde by bylo možné získat kontakty na francouzské podniky 
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a zároveň upevnit pozici na švýcarském trhu. V regionu, kde v současné době podnik 
QQQ ve Švýcarsku působí, se nabízí město Lausanne. V roce 2015 se zde bude konat 
stavební veletrh Bati Lausanne. Pokud bych měl na základě odhadu vyčíslit náklady na 
účast na tomto veletrhu, mělo by se jednat o částku 100 000 až 150 000 korun 
v závislosti na velikosti stánku a velikosti vystavovatelského týmu. Byla by nutná 
přítomnost zmiňovaného francouzsky mluvícího překladatele. K samotné organizaci 
účasti na tomto veletrhu by mohli být nápomocni současní švýcarští zákazníci nebo 
agentura CzechTrade. Dalšími možnými vystavovatelskými městy by mohly být Ženeva 
nebo Basilej, jejich poloha je však od současné působnosti podniku vzdálenější, než je 
tomu u Lausanne. Účast na veletrhu by kromě možnosti získání kontaktů na potenciální 
zákazníky nejen z Francie přinesla posílení tržní pozice v uvedeném regionu 
a samozřejmě zvýšení povědomí o zkoumané firmě. 
2. Využití kontaktů švýcarských zákazníků 
Jak už jsem se vícekrát zmínil, podnik QQQ dodává 90% procent své produkce 
pro dva velké zákazníky (stavební firmy) ve Švýcarsku. Těchto vztahů by mohlo být 
využito k získání kontaktů na francouzské stavební firmy, které by se mohly stát 
partnery zkoumané společnosti. Náklady této varianty lze jen těžko vyčíslit. 
3. Obchodní zástupce 
V současnosti podnik QQQ využívá služeb obchodního zástupce, který hledá 
vhodné zakázky za hranicemi ČR. Většinou se jedná o jednorázové zakázky. Tento 
zástupce by mohl využít svých vlastních kontaktů a oslovit potenciální partnery ve 
Francii. Náklady této varianty spočívají ve mzdě tohoto obchodního zástupce. 
4. Další možnosti 
Zde se nabízí využití různých institucí, které podporují mezinárodní obchod, jako 
je třeba CzechTrade nebo CzechInvest. Ty by mohly poskytnout dostatek nutných 
informací a případné kontakty na francouzské stavební firmy.  
Z výše uvedených možností se pro vedení zkoumané společnosti jeví jako 
nejpřijatelnější využití služeb svého obchodního zástupce a kontaktů švýcarských 
klientů. Rozhodující je zde zejména časové a nákladové hledisko. Až pokud by byly 
tyto dvě varianty neúspěšné, je poté možné uvažovat o účasti na veletrhu ve švýcarském 
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Lausanne. K fungování agentur CzechTrade a CzechInvest má podnik QQQ své 
výhrady a není ochoten příliš jejich služeb využívat. 
Pokud by společnost QQQ využila příležitost ke vstupu na francouzský trh 
a úspěšně zde začala působit, vedlo by to ke zmírnění vysoké vyjednávací hrozby 
zákazníků, neboť by objem svých tržeb rozdělila na více subjektů. Také by to 
znamenalo zmírnění případných dopadů z hrozby nestalé politické situace ve 
Švýcarsku, stejně jako problémů plynoucích z tamního realitního trhu. Předpokládaný 
podíl francouzského trhu na celkových tržbách společnosti by měl tvořit, při zadaném 
cíli stability, přibližně 10%. Zkoumaný podnik si chce ponechat také část českého trhu, 
který tvoří v současnosti také 10% z celkových tržeb. Zbylých 80% by pak tvořily tržby 
ve Švýcarsku. Tento model by navíc obešel hrozbu v podobě vysoké rivality na českém 
trhu. K úspěšné realizaci tohoto vstupu by společnost využila své silné stránky, kterými 
jsou pružnost reakce na zákaznické požadavky a konkurenceschopnost na zahraničních 
trzích, která je dána více faktory a to, jak zkušenostmi, tak kvalitou produktu 
a faktorovými podmínkami v ČR. 
Jednou ze slabých stránek společnosti QQQ jsou její webové stránky, zejména ve 
srovnání s konkurenty. Největším problém se zdá být jejich zastaralost a neaktuálnost. 
Web firmy by měl být výkladní skříní každé společnosti, a proto navrhuji, aby došlo 
k jeho obnově. Tato forma marketingové propagace se může v současnosti zdát pro 
vedení podniku jako okrajová, protože zkoumaná firma má dva významné zákazníky 
z řad stavebních firem ve Švýcarsku, nicméně i přesto si myslím, že je renovace 
webových stránek velmi důležitá pro udržení současné image podniku. 
Nabízí se varianta zcela nových webových stránek s redakčním systémem, který 
umožňuje web aktualizovat prostřednictvím uživatelského rozhraní. Po krátkém 
průzkumu dodavatelů usuzuji, že náklady na tvorbu zcela nového webu by se 
pohybovaly mezi 20 000 a 30 000 korun. Jeho správa by byla spojena s dalšími 
měsíčními výdaji, které se v závislosti na rozsahu správy a volbě dodavatele pohybují 
od 500 do 1000 korun za hodinu práce dodavatele. Tyto výdaje ale firma QQQ nemusí 
realizovat, protože pro její potřeby postačí využití redakčního systému. Případné 
jednorázové větší aktualizace webu by samozřejmě vyžadovaly práci zvoleného 
dodavatele. Redakční zásahy by byly v kompetenci obchodního oddělení. 
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Samozřejmostí musí být různé jazykové mutace těchto stránek, kromě češtiny také 
anglická, německá a francouzská verze. Druhou zvažovanou variantou může být 
modernizace a aktualizace současných webových stránek, nicméně si myslím, že by 
tento zásah byl i tak podobně finančně náročný a jednalo by se pouze o dočasný 
kompromis. 
Další cíle marketingové strategie jsou odvozené z jiných funkčních strategií, 
budou tedy zmíněny právě u nich. Povětšinou se jedná o průzkum trhu nebo zájmu 
o nabízené služby. 
4.2.3 Strategie řízení výroby 
Podnik QQQ má dostatečné výrobní kapacity k pokrytí plánované poptávky. 
Vzhledem k stanovenému celopodnikovému cíli firma v současné době neuvažuje 
o navýšení těchto kapacit. Hlavními cíli funkční strategie řízení výroby je udržení 
stávající jakosti domů při zachování současných výrobních faktorů. Neplánuje se ani 
žádné výraznější propouštění či nabírání zaměstnanců pro potřeby výroby. 
Problémem se stávají zimní měsíce, kdy zpravidla dochází k útlumu výstavby, 
tedy i výroby domů. Výrobní kapacity tak nejsou dostatečně využity. S tímto se potýká 
většina firem v oboru montovaných dřevostaveb. Řešení by mohlo spočívat 
v poskytnutí části výrobních kapacit pro individuální zakázky z řad menších 
dřevozpracovatelských podniků v regionu po dobu, řekněme dvou měsíců – prosince 
a ledna každého jednotlivého roku, případně i celoročně, pokud to současná výrobní 
kapacita dovolí. Tomuto přístupu nahrává univerzálnost použití současných výrobních 
zařízení pro účely dřevozpracujícího průmyslu. Zjištění zájmu regionálních firem, které 
se zabývají tímto druhem podnikatelské činnosti, o tyto služby by bylo předmětem 
průzkumu obchodního oddělení, tedy součástí marketingové strategie. 
4.2.4 Strategie vědecko-technického rozvoje 
Kvůli specifickému charakteru produktu se firma QQQ nevěnuje v současné době 
aplikovanému výzkumu a vývoji. Zaujímá tedy defenzivní přístup k vědecko-
technickému rozvoji. Hlavním cílem zkoumaného podniku v této oblasti spočívá v co 
největším naplnění zákaznických požadavků na nejrůznější prvky domu. K naplnění 
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tohoto cíle společnost využívá převážně, jak už charakter produktu napovídá, své 
dodavatele. 
Firma pravidelně investuje do softwarového vybavení, které je nezbytné pro účely 
projekce a dalších procesů ve společnosti. Tyto investice se pohybují v rozsahu do 
200 000 korun. Před podnikem QQQ se naskýtá příležitost k ušetření části těchto 
vynaložených nákladů prostřednictvím dotací z Operačního programu Podnikání 
a inovace pro konkurenceschopnost. Jedná se o plánovací období mezi roky 2014 
a 2020. Aktuální výzvy nejsou v současnosti k dispozici, předpokládá se však, že by 
mohly být uvolněny prostředky právě na investice do informačních technologií. Proto 
by bylo vhodné pravidelně sledovat informační zdroje, které se týkají Strukturálních 
fondů EU. Dotace by pravděpodobně nehradila celou investovanou částku do softwaru, 
ale zhruba polovinu. Hlavním přínosem by tedy bylo ušetření části nákladů spojených 
s pravidelnou obnovou programové vybavení. Takto ušetřené prostředky by mohly být 
investovány do jiných oblastí rozvoje podnikání firmy. 
4.2.5 Personální strategie 
Přestože je manévrovací prostor u personální strategie značně omezen 
celopodnikovým cílem spočívajícím v celkové stabilitě podnikání, dovolím si 
v personální strategii navrhnout dva nové cíle. Jsou jimi zaměření se na profesní rozvoj 
současných zaměstnanců a navázání oboustranně prospěšné spolupráce se vzdělávacími 
institucemi v regionu.  
1. Zvýšení vzdělanosti současných zaměstnanců 
Tohoto cíle by mělo být dosaženo pomocí různých školení a kurzů. 
Nejatraktivněji se jeví výuka cizích jazyků, neboť analyzovaná firma působí převážně 
na zahraničních trzích. Pro potřeby podniku je v současnosti nejžádanější angličtina 
a němčina. Do budoucna, v souladu se zaměřením na francouzský trh, bude důležitá 
i francouzština. Výuka jazyků by měla být zaměřena jak na obchodní, tak i na odbornou 
stavební oblast. Nejvíce by byla přínosná pro obchodní oddělení a vedoucí dalších 
oddělení, cca by se jednalo o 8 až 10 zaměstnanců. Výuka by pravděpodobně probíhala 
v sídle společnosti. Odhadované roční náklady pro firmu jsou 120 000 až 150 000 Kč.  
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V této oblasti se před podnikem QQQ otevírá konkrétní příležitost pro využití 
dotačního programu EU, který je určen k rozvoji lidských zdrojů. Evropský sociální 
fond v ČR vypsal konkrétní výzvu – Operační program lidské zdroje a zaměstnanost, 
který platí do konce roku 2014. Pomocí tohoto programu by tak zkoumaná společnost 
mohla ušetřit část nákladů spojených se zvýšením vzdělanosti u svých zaměstnanců. 
Společnost QQQ k účelu vzdělávání svých zaměstnanců nutně nepotřebuje využít 
dotace ze strukturálních fondů EU, je schopna realizovat vzdělávání svých zaměstnanců 
i tzv. „ze svého“, neboť je v dobré finanční kondici. Výše investice by ji nikterak 
neúměrně nezatížila. 
Zvýšení vzdělanosti by se nemuselo týkat pouze cizích jazyků. Zájem 
zaměstnanců by mohla vyvolat také nabídka školení v oblasti IT, zejména projekčního 
softwaru. Zde by se pravděpodobně jednalo o školení nárazové, v případě že dochází 
k přechodu na novou verzi konkrétního programu.  
2. Navázání spolupráce se vzdělávacími institucemi v regionu 
Tento krok by pomohl společnosti QQQ zvýšit její reputaci mezi studenty 
stavebních oborů v regionu, což by v konečném důsledku vedlo k tomu, že by měl 
zkoumaný podnik přístup k většímu počtu potenciálních uchazečů o zaměstnání na 
pozice technicko-hospodářských pracovníků. Dalším přínosem pro podnik by bylo 
zmírnění slabé stránky v podobě určité strukturální strnulosti, studenti by totiž mohli 
přinést nové nápady. 
V blízkosti sídla firmy není žádná z vysokých škol zaměřených na stavebnictví. 
V regionu se však nachází střední stavební škola, která by mohla posloužit k účelu 
navázání spolupráce. Leží v sousedním městě, které je vzdáleno zhruba 15 kilometrů. 
Spolupráce s touto střední školou by měla formu poskytnutí potřebné praxe pro studenty 
třetích a čtvrtých ročníků. Přesná podoba spolupráce by vznikla až po konzultaci 
s vedením samotné školy. Pro firmu QQQ by pravděpodobně byla nejvíce přijatelná tato 
forma: 
· měsíční praxe pro studenty třetích a závěrečných ročníků (úspěšně 
odmaturovaných); 
· v letních měsících (červen, červenec, srpen); 
· 2 studenti ročně s výbornými studijními výsledky – výběr provede škola; 
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· jeden student ze třetího a jeden ze čtvrtého ročníku; 
· neplacená praxe, pouze příspěvek na dopravu a stravné; 
· pracovní náplň dle potřeby podniku, pobyt na všech odděleních.  
I přesto, že by se jednalo o neplacenou praxi, studenti by získali potřebné 
zkušenosti v oboru. Přínosem pro školu by bylo už samotné propojení podnikové praxe 
se studiem, které je stále v našem školství nedostatečné. Je také možné, že by škola za 
uzavření této spolupráce požadovala formu nějakého daru či sponzorství. Tato částka by 
neměla překročit hranici 15 000 Kč ročně. Náklady na dopravu a stravné by byly 
maximálně 5 tisíc dohromady za oba studenty. 
Další cíle personální strategie by měly zůstat stejné. Není plánováno výrazné 
navyšování počtu zaměstnanců ani výraznější růst mezd u těch současných. 
4.2.6 Finanční strategie 
Hlavním finančním cílem je udržení objemu tržeb nad hranicí 190 miliónů korun. 
Nepředpokládá se ani změna poměru mezi vlastním a cizím kapitálem. Firma QQQ 
v současnosti využívá téměř minimálně cizího kapitálu. U dividendové politiky by 
mohlo dojít ke změně, protože doposud uvedené strategické změny jsou spojeny 
s vynaložením určitých finančních prostředků. Výše dividend by tak byla zřejmě 
v následujícím roce nižší. Mnou načrtnuté změny by samozřejmě také snížily hodnoty 
výsledku hospodaření. Jednalo by se pravděpodobně o několik málo statisíců, což 
samozřejmě není zanedbatelná částka, ale vzhledem k dobré finanční situaci společnosti 
QQQ by to nepředstavovalo výraznější problém. 
Před společností QQQ stojí hrozba v podobě skokového posílení koruny v roce 
2015. Tato hrozba je sice spekulativního rázu, jelikož však putuje 90% produkce firmy 
do zahraničí, mohla by mít výrazný vliv na finanční situaci podniku. Jednou z možností, 
jak se proti výkyvům měnového kurzu bránit je použití finančních derivátů. Tohoto 
nástroje již zkoumaná společnost využívá. Je nutné, aby ekonomické oddělení pečlivě 
zvážilo tuto hrozbu pro rok 2015 a stanovilo vhodný postup ve vztahu k bankovní 
instituci, se kterou dlouhodobě spolupracuje v oblasti finančních derivátů. Zajištění 
kurzu by se mělo týkat prozatím pouze švýcarského franku, protože objem zakázek 
z plánovaného vstupu na francouzský trh by tvořil jen malou část. 
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4.3 Možnosti pro budoucí rozvoj 
Můj návrh v předchozí kapitole pojal většinu skutečností, které vyplynuly ze 
SWOT analýzy. Přesto však některé z nich nebyly rozvinuty do jednotlivých funkčních 
strategií. Důvody, proč tomu tak je, jsou prosté. Buď nebylo možno adekvátně snížit 
některou z hrozeb či slabých stránek, nebo konkrétní příležitosti nemohly být 
realizovány při stabilním rozvoji zkoumaného podniku. Tato kapitola se tak bude 
věnovat těmto oblastem. 
Dvě hrozby, které podnik QQQ ohrožují, nebylo možno adekvátně snížit. První 
z nich spočívá v růstu cen pohonných hmot, který by měl za následek zdražení služeb 
dopravců firemních produktů. Tuto hrozbu nelze přiměřeně neutralizovat pomocí 
podnikových nástrojů. Není možné ani využít jiné dopravy, než je kamionová. Vysokou 
hrozbu substitutů také není schopen podnik řešit svými prostředky. Jedinou možností je 
zdůraznění předností dřevostavby ve srovnání s konvenčními stavbami. O to se snaží 
především členové mnohokrát zmiňované asociace, která sdružuje podobné výrobce. 
Snížit hrozbu substitutů pro dřevostavby na přijatelnou úroveň je však pro samotnou 
zkoumanou firmu nereálným cílem. 
Oproti konkurenci chybí společnosti QQQ certifikace dle řady ISO 9000. Po 
zvážení všemožných hledisek jsem se rozhodl ji nezařadit do svého návrhu strategie. 
V podniku jsou k tomuto druhu certifikace značně skeptičtí. V současnosti je nutná 
převážně pro veřejné zakázky, o které se momentálně zkoumaná firma nezajímá. 
Zavedení tohoto certifikovaného systému je navíc časově a finančně poměrně náročné. 
Společnost QQQ nabízí vysoké kvalitativní parametry u svých dřevostaveb, jinak by 
nemohla úspěšně působit na západoevropských trzích. Jakost jejích domů převyšuje 
standardní požadavky dle ISO 9000, proto firma necítí nutnost tuto certifikaci vlastnit. 
I přes všechna negativa se domnívám, že by měla o této certifikaci firma uvažovat 
v časovém horizontu čtyř až pěti let. Může totiž nastat situace, že bude ISO řady 9000 
celoevropským standardem a i soukromí zákazníci budou více stát o stavební firmy, 
které touto certifikací disponují. Je proto potřeba sledovat vývoj v této oblasti. 
Významnou příležitostí pro budoucí rozvoj podniku může být obsluha věkového 
segmentu 50-60 let. Celkové stárnutí evropské populace totiž zapříčiňuje, že tento 
segment roste. Produkty pro něj určené by měly poněkud odlišné znaky od běžných 
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rodinných domů. Předpokládám, že lidem v této věkové skupině je vícegenerační dům 
spíše na obtíž. Jejich potomci jsou zpravidla již dospělí, chtějí se osamostatnit a opustit 
rodný dům. Velký dům je tak nevyužitý a jeho údržba je náročná časově i finančně. 
Tomuto věkovému segmentu by mohly být nabízeny menší, jednodušší, levnější domy 
typového charakteru, které by se snadno udržovaly. Rozšíření nabídky domů o tyto 
jednoduché domy by přicházelo v úvahu při situaci, kdyby se rozhodla firma výrazně 
expandovat. 
Firma by také při případné expanzi měla uvažovat o zavedení uceleného 
podnikového informačního systému, který by přispěl k zvýšení efektivnosti 
podnikových procesů. Momentálně podobný informační systém není potřeba, zcela 
postačuje současná úroveň informačního zabezpečení v podniku. 
Ve finanční strategii jsem se zmínil o hrozbě skokového posílení koruny v roce 
2015. Podnik QQQ plánuje do budoucna být stále zaměřen převážně exportně, takže 
hrozba kurzových výkyvů jej bude ovlivňovat neustále. Pokud by zkoumaná společnost 
začala uvažovat o expanzi, bylo by vhodné hledat některé dodavatele ze zemí, ve 
kterých se platí eurem. Tímto by mohla být tato hrozba snížena. 
4.4 Zhodnocení návrhu 
V této kapitole bude zhodnocen navržený strategický postup, a to zejména 
z hlediska proveditelnosti a ekonomiky. 
Při samotném návrhu strategie jsem postupoval v souladu se stanovenými záměry 
společnosti pro nejbližší 2 až 3 roky. Byl stanoven reálný cíl udržení objemu tržeb nad 
hranicí 190 milionů korun, kterého by mělo být dosaženo pomocí stabilního 
strategického rozvoje. V kapitole 4.2 Implementace strategie jsem tento cíl rozvedl do 
firemní strategie a jednotlivých funkčních strategií. Zdrojem pro konkrétní kroky byla 
metoda SWOT. 
Ne všechny skutečnosti plynoucí ze SWOT metody mohly být ošetřeny 
v samotném návrhu, nicméně valná většina z nich byla. Silné stránky společnosti 
posloužily k tomu, aby mohly být mnou navržené kroky realizovatelné. Příležitosti byly 
rozpracovány do konkrétních kroků, které dle mého názoru povedou k upevnění 
93 
 
postavení společnosti QQQ na trhu. Nejsložitějším krokem se zdá být vstup na 
francouzský trh, kterým by ale došlo ke snížení řady hrozeb, jako je nestálá politická 
situace ve Švýcarsku, vysoká vyjednávací síla odběratelů apod. Další hrozby byly 
minimalizovány pomocí finančních instrumentů. V oblasti slabých stránek byly 
navrženy kroky k jejich zlepšení. Zde je nejvýraznější změnou navržení nových 
webových stránek společnosti, neboť ty současné již nejsou dostačující. Po konzultaci 
s vedením podniku nebyl do samotné implementace strategie zařazen požadavek na 
certifikaci dle ISO 9000, nicméně jsem vedení doporučil se touto problematikou 
zabývat v dalších letech. 
Návrh strategie z mého pohledu lépe připravuje zkoumaný podnik na změny 
v konkurenčním prostředí nejen v České republice a slouží k upevnění tržního postavení 
společnosti QQQ.  
Z hlediska ekonomiky celého návrhu se návrh jeví jako bezpečně realizovatelný. 
Náklady spojené s jednotlivými kroky realizace jsou někdy špatně určitelné, ale 
předpokládám, že celkově nepřesáhnou 350 000 korun v prvním roce. Peněžní výdaje 
v dalších letech by se týkaly zvyšování vzdělanosti, spolupráce se střední stavební 
školou, případně údržby nových webových stránek. Některé kroky navíc slouží 
k ušetření finančních prostředků. Pokud vezmeme v potaz provozní výsledek 
hospodaření společnosti v minulých letech v řádech několika milionů, není se třeba 
obávat o ekonomickou realizovatelnost mnou navržené strategie.  
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Závěr 
Cílem mé diplomové práce bylo navrhnout konkurenční strategii stavební firmy 
s ohledem na firemní záměry v nejbližších letech. Tento cíl byl splněn v návrhové části 
práce, kde jsem nastínil možné změny ve firemní strategii a jednotlivých funkčních 
strategiích na základě stanoveného podnikového cíle, který spočívá v udržení objemu 
tržeb nad hranicí 190 miliónů korun. Společnosti QQQ jsem také doporučil některé 
další kroky, kterými by se měla zabývat v budoucnu. 
V krátkosti bych ještě rád shrnul postup v mé diplomové práci. Nejprve jsem 
analyzoval současný přístup podniku QQQ ke své konkurenční strategii, její prvky 
a záměry vedení v nejbližších letech. Tyto informace byly důležité k určení cíle práce, 
který je také zmíněn výše. V teoretické části jsem definoval nejrůznější, pro mou 
diplomovou práci nezbytné, pojmy, na jejichž základě jsem mohl postupovat k dalším 
částem práce. Nejvíce jsem čerpal z publikací od autorů Michaela Portera, Miloslava 
Keřkovského a Oldřicha Vykypěla. Poté následovala strategická analýza samotného 
podniku. Jejím výstupem byla souhrnná metoda SWOT, která sumarizovala příležitosti 
a hrozby stojící před zkoumanou firmou a také její silné a slabé stránky. Takto 
definované skutečnosti bylo potřeba dále rozpracovat do konkrétních strategických 
kroků, které jsou již předmětem samotného návrhu. 
Můj návrh nové konkurenční strategie je pro podnik přínosný z několika hledisek. 
Lépe připravuje podnik na možné situace a změny, které vyplývají ze strategické 
analýzy a to v souladu s hlavním podnikovým cílem. Slouží však hlavně k upevnění 
tržní pozice podniku QQQ v konkurenčním prostředí oboru dřevostaveb. Součástí 
návrhu je doporučení pro budoucí rozvoj společnosti, spočívající v aplikaci několika 
dalších strategických kroků zaměřených spíše expanzivním rozvojovým směrem. 
Návrh byl také podroben zhodnocení a to i z pohledu přijatelnosti nákladů. Z něj 
jednoznačně vyplynulo, že je možné jej realizovat v současných podmínkách podniku
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